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€O JE FACILITACIA?

Definovat facilitaciu nebude jednoduché. Bolo by fajn, keby mala slovendina pre tato
¢innost’ jednoznacny a vystihujuci vyraz. Cudzo znejucim pojmom ,facilitacia®, ,facilitator® ,fa-
cilitativny“ by sme sa vyhli. Ale nie je tomu tak. VSetky slovenské vyrazy, ktoré sa doteraz
namiesto pojmu facilitacia“ pokusne pouzivali — ako: ufahéovanie, riadenie procesov, proce-
sova pomoc, moderovanie - nie su celkom vystihujuce. Nakoniec sme sa rozhodli ostat' pri
pojme facilitacia. Nazvali sme tak celu publikaciu a budeme ho pouzivat radSej nez iné, aj
ked sme ho pred dvadsiatimi rokmi nepoznali a niektorym fudom pili usi dodnes. Predpokla-
dame, Ze namiesto tvorby nejakého umelého novotvaru si slovencina pojmy facilitacia, facili-
tator, facilitativny hadam osvoji a o dvadsat rokov ich bude pozZivat s rovnakou
samozrejmostou ako sa dnes pouzivaju podobne poslovenéené pojmy typu - programovanie,
mailovanie, xeroxovanie.

Pojem facilitdcia sa pouziva vo viacerych vyznamoch - oznacuje kratkodobu
i dlhodobu ¢innost. Oznaluje vedomé konanie postavené na opisatelnych krokoch
a postupoch. Je ale tiez ozna¢enim zrué€nosti, pouziva sa na opisanie spbsobilosti prace so
skupinovou dynamikou. Zru€nosti, ktora sa tyka aj prace s eméciami a postojmi v skupine,
zruénosti, ktord nemozno vo v8etkych aspektoch opisat’ len v podobe operacionalnych, mera-
tefnych krokov.

Pod facilitaciou mame na mysli éinnost’ jednotlivca alebo institlicie, ktora ma za
ciel urahéit komunikaciu v skupine alebo v komunite, poskytovat’ taky typ procesovej
expertizy, ktora umozni skupine, éi komunite dohodnut’ sa, rozhodovat’ a planovat’
s vyuzitim ucasti zainteresovanych.

A v takejto stru€nej definicii su uz obsiahnuté dalSie pojmy, ktoré vyzaduju podrobnej-
Sie vymedzenie. Co mame na mysli pod ,procesovou expertizou? Pre&o sa v definicii spomi-
na rovnako ,skupina“ aj ,komunita“? A o presne mame na mysli, ked zdbéraziiujeme
participativnost , ked spominame ,vyuZitie ucasti zainteresovanych“? Ku vSetkym vysvetle-
niam sa postupne dostaneme, zatial skusime pochopit’ pojem facilitacia na zaklade toho ako
sa pouziva v réznorodych kontextoch.

Upine doslovny preklad pojmu facilitacia vychadzajuci z etymoldgie je: ulah&ovanie,
urychlovanie. Zaklad slova pochadza z latinského korena facilitas , (adjektivum facilis, verbum
facere) ktoré sa rozsirilo cez francuzske facilité. Pojmy facilitacia, facilitator, facilitaCny sa
rozsirili do réznych profesionalnych odvetvi a pouzivaju sa v podobnom, ale vzdy Specifickom
vyzname.

V neurolfyzidgii sa pod neuralnou facilitaciou rozumie jav ku ktorému dochadza pri
odovzdavani informacii v zakon€eniach neurénu. trva vzdy asi. Po€as kratkeho momentu asi
100 milisekund dochadza k zvySeniu postsynaptického potencialu, ktory je aktivovany na za-
klade dalSieho impulzu.

V biznise a obchodnych vztahoch sa pouziva termin obchodna facilitacia (trade facili-
tation). Rozumie sa nim Standardizacia a harmonizacia opatreni a procesov obchodného sty-
ku, ktoré umoznuju €o najlahSi a najrychlejSi presun tovarov a sluzieb cez hranice. Vdaka
obchodnej facilitacii sa ulahduje medzinarodné obchodovanie a su€asne sa dodrzuju nutné
colné a bezpec€nostné regulacie. V zaujme tychto procesov Staty schvaluju a odvolavaju sa na
principy obchodnej facilitacie.
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V pedagogike a vzdelavani dospelych sa pod facilitaciou a facilitativnym uéenim &asto
mysli participativne trénovanie, spésob vzdelavania, ktory neodovzdava hotové poznatky, ale
spravne polozenymi otazkami provokuje skupinu , aby sama nachadzala nové rieSenia. V
Specialnej pedagogike sa komunikaénym facilitatorom oznacuje osoba, ktora sprevadza zdra-
votne postihnutého (napriklad €loveka s re€ovou poruchou) a kedZe funguje ako sprostredko-
vatel, umoznuje Cloveku s postihom komunikovat’ s okolim. V riadeni sa pod facilitaciou Casto
rozumie usmerfiovanie, vedenie, preberanie zodpovednosti v zmysle ukazovania smeru pod-
riadenym, leadership, ktory je postaveny viac na supervizii nez priamych pokynoch a kontrole
zvonka.

Ekologicka facilitacia je profitovanie organizmu alebo rastliny z pritomnosti iného zivé-
ho subjektu. Napriklad novozasadeny kavovnik profituje z tiefa a ochrany, ktory pre neho vy-
tvara pobliz vysadeny strom pomarancovnika.

V kriminolégii sa facilitatorom oznacuje sprostredkovatel trestného €inu, napriklad ¢lo-
vek, ktory z pozicie akoby nezavislej strany umozni dohovor gangov z oboch stran hranice o
neoficialnom prevadzani migrantov cez hranicu.

V niektorych smeroch humanistickej skupinovej psychoterapie sa pojmom facilitator
rozumie terapeut, ktory neinterpretuje skuto¢nost klienta z profesionalneho pohladu, ale spo-
luvytvara v skupine atmosféru, ktord umozni, namiesto diagnézy pochopenie sveta tohto ¢lo-
veka a tak sprostredkuje lieiaci a rozvojovy efekt skupinovej prace.

Takze napriek r6znorodym vyznamom v odliSnych odbornych kontextoch je v pojmoch
facilitator/facilitovanie nieco, ¢o sa objavuje takmer vSade. Facilitator je niekto treti, niekto kto
nepriamo intervenuje alebo napomaha procesom, v ktorych ma trochu inu ulohu, nez ti, ktori
sa tychto procesov zucastriuju ako hlavni dejatelia. Zda sa Ze ide o nejaku sprostredkujucu,
katalyzaénu, napomahajucu, ulahcujicu rolu.

Kontext, v ktorom zaujima facilitacia nas, je — organizacny rozvoj, fungovanie skupin,
institucii, komunit. V socialnej psycholégii, v tedriach rozvoja, v poradenstve sa pod facilitaci-
ou rozumie nestranna pomoc tretieho subjektu (profesionalneho facilitatora, ¢i niekoho, kto so
suhlasom skupiny preberie tuto rolu) skupine alebo komunite, v tom aby skupina & komunita
efektivne postupovala v stanoveni a realizovani vlastnych cielov.

Facilitacia v uzsom a sirsom kontexte

Facilitacia mdze mat i v organizatnom svete a svete rozvoja roznorodu podobu. Preto
je vySSie uvedena charakteristika tak neostra. Snazi sa pokryt prili§ r6znorodé podoby facili-
tacie. Povedzme si par prikladov, ¢o vSetko mame na mysli pod facilitaciou.

Ak sa skupina piatich kamaratov rozhodne , Ze pocas ich porady o tom, ¢o treba na-
kupit najskoér a ako viest $portovy klub sa nevedia dohodnut, mézu poverit jedného z nich,
aby udeloval slovo a tuto poradu viedol. UzZ to je facilitacia.

Ak sa organizatori déleZitej konferencie o adopciach do zahrani€ia obavaju, Ze disku-
sia poCas dvojdriovej konferencie mdze byt chaotickd a nemusi vyustit do Zelanych vystupov
s jasnymi odporu€aniami ako postupovat’ v priprave legislativy, najmu si profesionalnych pro-
cesovych konzultantov- facilitatorov. Ti, v spolupraci s organizatormi, pripravia dizajn konfe-
rencie a pomdzu odfacilitovat diskusiu stovky uUcCastnikov tak, aby konferencia kondcila
pouzitelnymi vystupmi a spokojnostou u€astnikov, Ze ich hlas sa nestratil. To je facilitacia.
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Ak magistrate mestskej Casti Bratislavy chysta viziu rozvoja tejto mestskej &asti, vie,
Ze bez miestnych firiem a obc€ianskych skupin, poslancov a zodpovedne informujucich médii
sa to nepodari. Preto v prevaznej Casti patro€ného procesu rozvoja zapaja aj konzultantov
zameriavajucich sa na rozvojovu pomoc — rozvojovych facilitatorov — a za ich pomoci planuje
a realizuje najvhodnejSie formy zapdjania zainteresovanej verejnosti do rozhodovania — verej-
né stretnutia, okruhle stoly, pripravu a procesové riadenie institucionalnych partnerstiev, spo-
lo€ne pripravené projekty rozvoja financované aj z eurépskych zdrojov. Dlhodoba procesova
pomoc v tomto smere je facilitacia.

Ak sa dve velké firmy, ktoré doteraz pdsobili v inych regiénoch &i Statoch rozhodnu
zlucit, péjde o narocny proces. Bude pred nimi stat nutnost finanéného vysporiadania, zmien
vo vedeni novej zlu€enej firmy, zladenie firemnych kultir dvoch silnych hragov, mozno aj ja-
zykove, technologické, pravne, politické problémy. Zvykom je v tak velkych procesoch vyuzi-
vat konzultacné firmy rézneho typu, pravnych, ekonomickych, medialnych poradcov. Skoro
urCite budu v hre aj procesovi experti, ktori ufahcia naro¢né diskusie pocetnych spolo¢nych
stretnuti od najvys3ich urovni vyjednavania az po uroven pracovnikov dvoch firiem. To, ¢o
budu realizovat procesovi konzultanti v procesoch fuzie, €i akvizicie firiem — je facilitacia.

Uz z tychto prikladov je jasné, ze pojem facilitacia sa vyuziva prinajmensom v dvoch
relativne odliSnych kontextoch. V charakterizovani facilitacie sme niekedy spominali pracu
v skupine, inokedy pracu v celej komunite, niekedy skér bezprostredné riadenie diskusie, ino-
kedy dihodobé dizajnovanie procesov pre vymenu informacii a spoilo¢ensky dialdg. Pre lepSie
porozumenie a odlidenie rdéznorodych procesov hovorime o facilitacii v uzSom kontexte
a facilitacii v SirSom kontexte.

Pod facilitaciou v uzSom kontexte mame na mysli, kratkodobu pomoc v komunikacii
a rozhodovani skupiny. Situacie, kde Ucastnici skupinového procesu komunikuju priamo, sa-
motny proces ma jasny zaciatok a koniec a trva spravidla jedno stretnutie skupiny, napriklad
facilitovanie porady, moderovanie konferencie, facilitovanie diskusie mensej skupiny, ktora sa
pripravuje rozpocet projektu.

Pod facilitaciou v SirSom kontexte mame na mysli dlhodobejSie aktivity, spravidla so
zapojenim institucii ¢i pdsobenia v komunite, ktoré sa podielaju na socialnej zmene.
V takychto aktivitach facilitdcia nespoCiva vjednom stretnuti, ale velmi c¢asto ide
o dlhodobejSiu sériu 3, 5, i dvadsiatich stretnuti. Facilitatora nezaujima len to ¢o sa odohrava
pocas samotnych stretnuti, ale rovnako délezity pre pochopenie a usmerfiovanie rozvoja je to,
¢o sa odohrava medzi stretnutiami. Uloha facilitatora, &i facilitatnej institucie v takomto proce-
se je rovnako priprava dizajnu, ktoré umoznuju, ufah&uju kroky, ktoré z dlhodobého hladiska
mbdzu  ovplyvnit celd komunitu, & spolo¢nost. Facilitovanie ¢innosti a vyjednavania
a zapajania jednotlivych oddeleni firmy do pripravy nového produktu a jeho uvedeni na trh je
prikladom facilitovania v SirSom kontexte. Procesova priprava rozvojovej stratégie pre podpo-
ru turizmu v kraji, stratégie pre zniZzenie nezamestnanosti Zien po materskej dovolenke
v regiéne je prikladom takejto facilitacie v SirSom kontexte.

© PDCS, 2009 5
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Bazalna a rozvojova facilitacia

Dost' podstatné rozliSenie do porozumenia podstaty prace facilitatora a porozumenia
aké su ambicie facilitaného pdsobenia priniesol Roger Schwartz. Svojou knihou ,The skilled
facilitator*! vniesol do diskusie o profesii facilitatora niekolko vystihujucich vymedzeni.

Hovori, Ze v bazalnej facilitacii je ulohou facilitdtora poméct’ skupine vyriesit obsaho-
vy problém. Skupina sa napriklad potrebuje dohodnut aky systém odmenriovania zvoli, alebo
ako budu vyzerat' strategické ulohy, na ktoré sa chce zamerat v budicom roku. Po tom ako
skupina vyrieSila konkrétnu ulohu, facilitator svoju ulohu skongil, vyrieSenou ulohou kongi aj
jeho poverenie a zodpovednost vodi skupine. Ak bude potrebné, pri podobnej situacii ho za-
volaju opat’ a opat sa v pomoci bude zacinat odznova.

V rozvojovej facilitacii je chapanie facilitacie ovela SirSie. Facilitator nie je vnimany
len ako niekto, koho zodpovednostou je jednorazovo prist, pomoct ufahéit’ diskusiu a odist.
Povedla tejto zodpovednosti sa o€akava aj dalsi efekt jeho intervencie. O¢akava sa, ze vdaka
jeho pritomnosti sa skupina, povedla (vy)riedenia problému, tiez uéi ako postupovat
v podobnych situaciach do buducnosti. Osvojuje si nové predpoklady pre jej buduce fungova-
nie, meni svoju podobu tak, aby v buducnosti zvladala naro¢nejsie ulohy, rozvija sa. Dokonca
i vtedy ak sa suc€asny problém nepodari vyrieSit k spokojnosti vSetkych. Rozvojovy aspekt je
rovnako dolezity ako bezprostredna procesova pomoc s rieSenim obsahového problému. Fa-
cilitator je vnimany trochu aj ako tréner, €i kou¢. O¢akava sa jeho zaujem na raste skupiny
a jej kompetencie vyrovnavat sa s novo prichadzajucimi naroénymi situaciami.

Roger Schwartz ponuka schému?, ktora vysvetluje zakladny rozdiel medzi bazalnou
a rozvojou facilitaciou. Ten je hlavne v tom, ¢i si skupina vytvara alebo nevytvara zavislost na
facilitatorovi, Ci je vdaka jeho pésobeniu posilnena do buducnosti alebo nie.

Schéma ¢.1: Bazalna a rozvojova facilitacia (R. Schwartz, 1984)
Bazalna facilitacia Rozvojova facilitacia

Ciel skupiny Vyrie$it obsahovy problém VyrieSit obsahovy problém a popri tom
sa naucit' ako rozvinat procesy, ktoré
skupina vyuZiva v rieSeni tohto a po-
dobnych problémov

= DoCasne poméct skupine ulahéit = Zlepsit skupinovu kompetenciu do-

procesy, ktorymi sa dopracuje pracovat sa k vysledkom nastalo
k vysledku

Rola facilitatora

= Zdiefat so skupinou zodpovednost
= Prebrat primarnu zodpovednost za za riadenie skupinovych procesov
riadenie skupinovych procesov

Vystup pre skupinu Zavislost na facilitatorovi v rieSeni bu- ~ ZniZena zavislost skupiny v rieSeni
ducich problémov buducich problémov na facilitatorovi.
Schopnost skupiny rozvijat sa

1 Roger M. Schwartz: The skilled facilitator. Practical wisdom for developing effective groups. Jos-
sey-Bass Publishers. San Francisco. 1984

2Tamzes. 7
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v participativnom riedeni stale kom-
plexnejSich problémov

Ako je zjavné zo schémy, rozliSenie bazalnej alebo rozvojovej facilitacie je dolezité
z hladiska vztahu a porozumenia medzi facilitatorom a klientom. Je to vSak délezité aj
Z hladiska pochopenia a vymedzenia vlastnej zodpovednosti facilitadtora a je to dblezité aj
z hladiska akejsi ,filozofie® facilitatného posobenia. Skér €i neskor si kazdy facilitator musi po-
loZit otazku — pre€o chcem facilitovat? K €omu ma viest moje konzultacné usilie.

Kedy je vhodné preberat zodpovednost len za bazalnu facilitaciu, kedy je moja uloha
SirSia. A samozrejme otvara to aj obrovsky sklad otazok o ,neutralite” facilitatora. Zdanlivo
samozrejmy predpoklad o neutralite facilitdtora bude okamzite bombardovany mnozZstvom
podmieniujucich otazok. Ma byt facilitator Uplne neutralny? V akom zmysle je neutralny?
A mdze byt vbbec Uplne neutralny?

Na tieto otdzky nevieme odpovedat, pokial nezatneme hovorit o hodnotach, ktorymi
mozno ohrani€it ponimanie facilitacie.

Principy facilitacie

Roger Schwartz sa pred 25 rokmi odvolal na prace klasikov v oblasti organizatného
rozvoja Chrisa Argyrisa a Donalda Schona atak definoval tri okruhy kla¢ovych hodnét,
s ktorymi sa spaja facilitacia a pokial je nam zname odvtedy to nik vystiznejSie nepomenoval.
Plne sa stotoziiujeme s ich vymedzenim. Facilitacia je podfa Schwartza ,proces, v ktorom ¢lo-
vek, ktory je akceptovatelny celou skupinou, neutralny voci obsahu diskusie, a ktory nema
rozhodovaciu pravomoc, intervenuje, aby skupine pomohol zlepSit spdsoby, ktorymi skupina
identifikuje a rieSi problémy a rozhoduje, priCom tak postupuje v snahe zvysit efektivnost sku-
piny.“3
Tri klu€oveé okruhy hodnét, na ktorych su postavené principy facilitacie su:

a) Platné informacie. VSetci UCastnici rozhodovania maju zdielat’ vSetky dostupné in-
formacie. To, z oho vychadzaju a na zaklade ¢oho sa rozhoduju su platné (validné) informa-
cie a Sancu overit’ si platnost informacie ma nezavisle kazdy &len skupiny.

b) Slobodna ainformovana volba. V3etci ucCastnici maju pravo na slobodnu a
informovanu volbu vlastnych cielov a metéd, ktorymi ich dosahuju. U Ziadneho z ¢lenov ne-
mozno dosiahnut jeho rozhodnutie vynutenim & manipulaciou.

c) Vlastna zaangazovanost’. (ZaangaZovanost' v slovencine neznie az tak dobre, ale
nemame dobry preklad pojmu internal commitment®. Mozno by sa dal pouzit' aj pojem — sto-
toZnenie, oddanost, emo¢né nasadenie...) VSetci €lenovia skupiny maju byt pocas facilitacie
zaangazovani do spolurozhodovania, aby sa citili osobne spoluzodpovedni sa rozhodnutia,
ktoré prijimaju a realizuju.

To by uz hadam pre pochopenie toho, o sa mysli pod pojmom facilitdcia mohlo stacit.
Snad je pre vyjasnenie uzito¢né spomenut este aj pojmy, ktoré sa s facilitdciou zamienaju,
hoci podfa nas neoznacluju presne to, o facilitacia. Pokial' vas to zaujima precitajte si ramcek
na nasledujucej strane.

3Tamzes. 4
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FACILITACNE STYLY

Facilitovanie nie je univerzalnym postupom, neriadi sa nejakou jednotnou vSeobecne
prijatou schémou postupnosti krokov. Ide o Skalu r6znorodych postupov. Tak ako sa odliSuju
skupiny a problémy, ktoré rieSia, budu sa odliSovat aj facilitatori a Styly, ktorymi budu pristu-
povat’ k skupine. Vlastny, osobe facilitatora primerany Styl je vyhodou. Ale stava sa, Ze potre-
ba jedineCnosti Stylu sa niekedy preceriuje. Niektoré opisy facilitacie, ju vynasaju do
nedosiahnutelnych vy3ok. Facilitacia je opisovana ako ,umeniu podobny tanec, ktory si vyZa-
duje rigoroznu disciplinu...k Zivotnému tancu na hrane noza... (kde) facilitator je mierotvornym
bojovnikom.“ Podobne Laura Spencer® prirovnava rolu facilitatora k dirigentovi symfonie. Jeho
ulohou je zladovat prispevky jednotlivych hraCov a vytvarat' priestor, v ktorom sa méze preja-
vit to najlepsie z talentu ¢lenov orchestra. Nemusime pouZzivat az tak dramatické obrazy. Su
aj dobri facilitatori, o nie su virtuézi v tanci na hrane noza a velmi ani nediriguju, ale nieco
svojské sa v ich pristupe objavuje.

Ukazme si v Com sa mbzu odliSovat’ facilitaéné Styly a aké poZiadavky kladu na osobu
facilitdtora. Pomenujeme ako mozno kombinovat’ déraz na proces i déraz na obsah a na aké
typy pseudo- facilitatorov si treba dat pozor.

Dve dimenzie facilitacného stylu

Tradi¢na - kristalovo Cista tedria - vychadzala z predstavy, Ze obsah a proces mozno
jednoznacne oddelit a ze vo facilitacii preberame zodpovednost vyhradne za proces. Nie za
obsah diskusie. V pripade, Ze sa facilitator zaCal zaujimat’ o obsah, zacne byt podozrievany z
"faci-pulacie" (kombinacie facilitovania a manipulacie). Podla tohto zuZeného chapania sa
zda, ze ak sa facilitator vyjadruje aj k obsahu diskusie , asi ma svoju agendu, svoje rieSenia,
ktoré pod ruskam facilitacie podsuva skupine.

Ni¢ v8ak nie je tak jednoduché, ako sa zda. Ano, facilitator je predovdetkym expert na
proces, ale ma by ho zaujimat aj obsah diskusie. Su situacie, kde sa bez dobrého porozume-
nia obsahu diskusie nezaobideme. Ako by asi vyzeralo prejednavanie désledkov novych vy-
hlasok pre obec, ak by facilitator nerozumel o akych vyhlaSkach sa prave hovori a plietol by
Cisla paragrafov a dlhé nazvy jeden cez druhy. Velmi tazko by sa orientoval v tom, komu
udelit slovo, kto sa méze vyjadrit’ k jednotlivym €astiam diskutovanych zmien, kedy je uz dis-
kusia k jednému bodu ukon&ena a kedy zaCiname s inymi oblastami. Asi by ho &oskoro vy-
piskali. Iste existuju situacie, kde facilitator nemusi rozumiet obsahu, dokonca to pre diskusiu
prinasa vyhodu vacsej nezaujatosti, ale tieto situacie sa vyskytuju ojedinele. V diskusiach, kde
je rovnaky déraz na obsah ako proces zo strany, je zaujem a obsahova expertiza facilitatora
takmer nevyhnutnostou.

DalSou zaujimavou otazkou je spdsob, akym sa facilitator stara o proces diskusie. Tam
sa facilitatori odliSuju mierou direktivity. T4 je asi najviac rozliSujucim znakom toho ako jednot-
livi facilitatori rozumeju svojej roli a ako ju uplatriuju. Pre zjednodu$enie teda mézeme uvazo-
vat o modeli, v ktorom su osi tvorené dvomi dimenziami — odbornost’ a direktivita.

4 Hunter, D. et al. (1993) The Art of Facilitation, Tandem Press, Auckland, New Zealand, s.1

5 Spencer, Laura (1989) Winning through Participation , Kendall Hunt Publishing Co, lowa, USA. In:
Hogan, Christine (2002) Understanding Facilitation. Theory and Principles, Kogan Pag Limited, London
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Prva dimenziu pre zjednoduSenie nazyvame "odbornost™. Podava obraz o tom, aku
dolezitost pripisujete potrebe vyznat sa v obsahovej stranke diskusie, ktoru facilitujete. V nie-
ktorych pripadoch - vyznanie sa v obsahu méze viest k zaujatosti a neschopnosti nestranne a
neutralne facilitovat diskusiu akoby z dialky. V niektorych pripadoch je to presne naopak. Pre
niekoho, to méze zniet udne, ale na to, aby bol facilitdtor nestranny, musi rozumiet obsahu
diskusie, ktoru facilituje (skratkdam, zdkonom, alternativam...). Musi prinajmensom vediet roz-
liSit, kedy sa u€astnici bavia k téme a kedy vdbec nie. Dokonca niekedy je dobré, ak facilitator
pozna fudi, ktori stoja za jednotlivymi navrhmi, pozna ich odbornu a fudsku reputaciu, na za-
klade minulej skusenosti vie, €0 mdzZe od nich Cakat.

Druhu dimenziu pre zjednoduSenie nazyvame "direktivita". Hovori o tom, nakolko fa-
cilitator prebera zodpovednost za proces. Je jedinym expertom na proces a sam uréuje vyber
metddy diskusie a rozhodovania? Alebo aj Cisto procesové otazky prenechava na skupinu a
nechava sa skupinou viest v procesovych oblastiach, v ktorych je sam odbornikom? Nakolko
je facilitator sam aktivny a direktivny v ur€ovani metdéd a postupov, ktoré rozhoduju o proce-
se? Do akej miery je v tomto nedirektivny a vidi ako svoju ulohu len umoZziovat skupinovu
diskusiu, ktora vyusti do vyberu a schvalenia metdéd a postupu. Aj v pripade, Ze by podfa jeho
odhadu a skusenosti metédy a postup vybrany skupinou nemuseli byt vhodné (napriklad prili§
skoré vacsinové hlasovanie, ktoré si presadi skupina "zdanlivo vaésinovou diskusiou").

Kombinaciou skdre v tychto dvoch dimenziach mozno pomenovat Styri typy facilitac-
ného Stylu a ak mate chut zistit’ ako je to u vas, vyskusaijte si testik na konci kapitoly. Styly su:

Empaticky styl (nizka miera direktivity aj odbornosti): NajlepSie sa uplatriuje v terape-
uticky ladenych diskusiach (napr. procesovo ¢i rogeriansky orientovanych diskusiach), kde sa
facilitator splyva so skupinou a takmer sa neodliSuje od uc€astnika diskusie.
V situaciach verejnych stretnuti je namieste napriklad v spoloénych diskusiach rovesnikov,
kde nik nie je va&Smi odbornikom nez ostatni, panuje atmosféra rovnosti a tvorivej otvorenos-
ti. Ked sa predstavitelia obce zidu s ob&anmi aby sa podelili s napadmi ako oslavit' vyrocie za-
loZenia obce, ked' si potrebuju vypocut, ¢im Zziju jej obyvatelia, je takyto Styl asi najvhodne;jsi.

Kolegialny styl (nizka miera direktivity a vysoka miera odbornosti): NajlepSie sa asi
mdze uplatnit v malych skupinach, kde sa facilitator a uc¢astnici poznaju, facilitator nie je po-
vazovany za "odbornika, ktory prichadza zvonku", nevie o ni€ viac nez my -ucastnici, ale ani o
ni¢ menej. Diskusia je facilitovana len kvéli efektivnosti. Je to velmi naro¢na rola pre facilitato-
ra, ale mozno celkom vhodny $tyl pre facilitaciu facilitatorov. V situaciach verejnych stretnuti je
tento Styl namieste, ak investor za podpory samospravy zbiera namety na vylepSenie projektu
a facilitator kvalifikovane komentuje namety a poznamky od ob&anov uz vo faze otazok, triedi
ich do skupin a pomenuva ich charakter. Je vynikajuce ak facilitator ma medzi za&astnenymi
aj odbornu a moralnu autoritu. Tym sa jeho efektivnost jeho vystupovania vyrazne zvySuje .

Organizatorsky Styl (nizka miera odbornosti a vysoka miera direktivity): V tomto Style
facilitator velmi disciplinovane absolutne nezasahuje do obsahu a spravidla sa v fiom skuto¢-
ne ani nevyzna, ale nenecha si hovorit do procesu, postupu, akym bude skupina pokracovat.
Stava sa akymsi organizatorom, "dispeCerom" skupiny. Tento postup byva velmi vhodny pre
situacie, ked ucastnici diskusie svojimi odbornymi kapacitami alebo pravomocou vysoko
predstihuju facilitatora. Styl méze fungovat len vtedy, ak tito G&astnici diskusie jasne chapu
rolu facilitatora a jeho odbornost pre nich nie je podmienkou, aby bol pre nich facilitator ne-
formalnou autoritou (aspori pre tento proces). Vo verejnych stretnutiach je tento Styl najviac
potrebny v situaciach, ked je mozné oCakavat' stranicke Ci lobbystické tlaky jednotlivych zu-
Castnenych v diskusii. V situaciach predvolebnych okruhlych stolov, v situaciach verejného
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prerokovavania zamerov investora, v konfrontaénych situaciach vzajomného obvifiovania sa,
v medialne vysoko viditelnych problémovych stretnutiach je k naplateniu neutralny facilitator,
ktory strazi poradie diskutujucich , udeluje a strazi ¢as na vstupy a ani naznakom nevstupuje
do obsahu.

Konzultantsky styl (vysoka miera direktivity aj odbornosti): Facilitatny proces splyva
s konzultaciou. Facilitator v diskusii ponuka aj alternativy, uvadza priklady rieSeni z inych po-
rovnatelnych kontextov, spracuva pisomny vystup z facilitovanej diskusie. Klienti v komercnej
a verejnej sfére na Slovensku, napriek tomu, Ze by to takto nepomenovali, si pod pojmom faci-
litdcia najCastejSie predstavuju prave tento Styl. Na zaciatku kontraktu je potrebné vyjasnit’ si
vzajomné oCakavania, aby klient ¢i facilitator neboli sklamani. V situaciach verejnych stretnuti
je tento Styl namieste ak ide o krizové situacie, situacie velkého rozdielu urovne informova-
nosti medzi organizatormi stretnutia a u€astnikmi.

Moc a facilitacny styl

Jeden z renomovanych autorov v tejto oblasti- Brit John Heron®, uz takmer pred trid-
siatimi rokmi, uviedol model, ktory pocital so Siestimi dimenziami facilitacie. Dimenzie tvorili:
direktivnost- nedirektivnost, interpretativnost- neinterpretativnost, konfrontovanie- nekonfron-
tovanie, katarktickost-nekartaktickost, Strukturovanie- neStrukturovanie a otvorenost — neotvo-
renost’ v praci facilitdtora. Podla nich hodnotil Styl facilitatora. Vychadzal z poradenskych
skusenosti, ked facilitator realizoval intervencie spravidla v praci s jednym klientom. Neskér

model rozsiril na dvojvchodovy s 18 moznymi facilitanymi Stylmi. Jedno z kritérii tvori 6 di-
menzii &innosti, ktoré spravidla facilitator vykonava v procese facilitacie:

1. Dimenzia planovania (cielené ¢innosti, ktoré vedu skupinu vyty€eniu a planovaniu kro-
kov, napr. schopnost’ zorganizovat skupinu do aktivheho pretvorenia staznosti na plano-
vacie kroky, ktoré pomdzu skupine, €i komunite, schopnost zameriavat sa do buducnosti,
mysliet’ na to ¢o bude skupina, obec potrebovat v nasledujuce mesiace &i roky a uvazo-
vat’ 0 najvhodnejSej sekvencii krokov.)

2. Dimenzia zmyslu (kognitivne aspekty facilitovania vztahujuce sa k porozumeniu koncep-
cii, porozumeniu zmyslu akcii a skisenosti skupiny a jej &lenov. Cinnosti, ktoré umozfiuju
vyjasnit sporné body v diskusii, presne pomenovat o ¢om sa vedie diskusia, nachadzat
zmysel v nejasnych alebo komplikovanych diskusnych ,preple-tencoch®.)

3. Dimenzia konfrontacie (zvySovanie povedomia o obrane a vyhybani sa problémov, pred
ktoré je skupina postavena. Ide o Cinnosti facilitdtora, ktorymi poukazuje na nezrovnalosti
medzi doterajSim pomenovanim javov na verejnom stretnuti a priznakmi reality, ktoré mu
nezodpovedaju, poukazovanie na nutnost hovorit o tabuizovanych témach, o neprijem-
nych otazkach, hovorit otvorene a inak nez v minulosti. Niekedy dokonca ide o provokuju-
ce otazky a provokujuce vyroky, ktorych cielom, je prostrednictvom burlivejSej odozvy
upozornit' na problémy a katalyzovat ich rieSenie.)

4. Dimenzia citenia (Cinnosti, ktoré umozZnuju skupine prezivat a vymienat si emdcie, pracu-
ju s klimou. Postihuje afektivne aspekty facilitovania. Vo verejnom stretnuti je niekedy pri-
merané v skupinovej diskusii sa i odml&at, prejavit uznanie, sudrznost, pochopenie.)

6 Heron, John (1977) Dimensions of Facilitator Style, Human Potencial Research . Project Univer-
sity of Surrey, Guilfod, England. In: : Hogan, Christine (2002) Understanding Facilitation. Theory and
Principles, Kogan Page Limited, London
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5. Dimenzia $trukturovania (Cinnosti st najviac spojené s dizajnom verejného stretnutia a
s moznostou pruzne ho upravovat po¢as chodu. Patria tu ramcovanie diskusie, rozumné
formulovanie otazok, na ktoré sa ma odpovedat, primerané davkovanie prestavok a ich
dizka, praca so zapismi zo stretnuti.)

6. Dimenzia hodnotenia (Cinnosti, ktoré podporuju podporujucu sa atmosféru v skupine,
reSpekt pre nazory druhych, ich autonédmnost a nezavisly pohfad. Ocerovanie réznoro-
dosti , napadov a vzajomného prinosu.)

Tychto Sest dimenzii innosti facilitdtora John Heron ,lomi“ dalSou premennou a tou je
moc. PresnejSie povedané- spésob akym je moc distribuovana alebo uplatfiovana facilitato-
rom v skupine alebo komunite. Hovori o troch spdsoboch (médoch) uplathovania moci: hiear-
chicky- usmerfiovanie, koopeartivny- vyjednavanie a autonémny- delegovanie. Kombinaciou
Siestich dimenzii Cinnosti a troch médov uplatiiovania moci v skupine vznika Heronov model
18 moznych Stylov facilitacie.

. Hiearchicky spdsob- usmeriovanie. Pri tomto spdsobe facilitator usmerriuje u€enie a
skupinové procesy tak, uskuto€riuje kroky a facilitacné intervencie pre skupinu. Skupina
je objektom, on rozhoduje o naslednych krokoch, ramcoch diskusie, ich poradi, me-
tédach ako dospiet k rozhodnutiu. Konfrontuje odpor skupiny, vnasa prvky ucenia
v situaciach, ke’d skupina nie j pripravena rozhodnut.

= Kooperativny spoésob — vyjednavanie. Facilitator zdiela moc so skupinou. Pracuje
partnerskym spésobom so skupinou a s jej ideami. O postupe sa vyjednava.

. Autonémny spodsob — delegovanie. Moc sa odovzdava do ruk ucastnikov skupiny, oni
rozhoduju o tom ako budu realizovat zakladnych Sest dimenzii ¢innosti v ramci verej-
nych stretnuti. Facilitator sa nevzdava zodpovenosti za proces, ale spoloéne so skupi-
nou pomenovava alternativy interencii a dalSieho postupu skupiny a vtahuje do
spoluzodpovednosti za proces celu skupinu. Deleguje €ast zodpovednosti na skupinu.

Vsetky uvedené dimenzie a Styly mbzu vyzerat ako vzdalené teoretické modely. Od-
liSné prejavy a postupy v praci facilitatorov po€as verejnych stretnuti su vSak Citatefné. Okrem
Zelatelného spravania facilitatorov sa v3ak stretdvame aj so Stylmi, ktoré mozu byt pre facili-
tovanie skupin kontraproduktivne. Priklady takychto Stylov uvadzame v raméeku na nasledu-
jucej strane.

Ramcek ¢.1: Pseudo- facilitatori, alebo priklady os6b nevhodnych pre facilitaciu
verejnych stretnuti

Organizatori verejnych stretnuti malokedy vyuzivaju facilitaciu, rozhodne tak aspori moderované &i réznym sposo-
bom vedené stretnutia neoznacuju. Kedze s profesionalnou facilitdciou stretnuti je na Slovensku malo skusenosti,
chceme upozornit na mozné omyly pri vybere facilitatora na podobné akcie. Priklady st zvolené s trochou nadséz-
ky, nepokiSame sa o nejaky systém i vyluénost, skor hfaddme metaforické pomenovanie pre chybné rozhodnutia
a pseudofacilitatorské typy, s ktorymi sa v naSich podmienkach- na zaklade minulej skusenosti - mozu organizatori
verejnych stretnuti stretnat najcastejSie.

»Facilitator VSevedko“ - facilitator VVSevedko si do procesu, pripravy, dizajnu nenecha hovorit. Ani od organizato-
rov ani ucastnikov, ani od evaluatorov. Podobné akcie uz robil vela krat takze sa nepotrebuje a nechce sa stretnut
s tymi, Co verejné stretnutie pripravuju, nezaujima ho , ¢o nim chcu dosiahnut. Prichadza s hotovymi schémami,
dizajnom a zlosti sa ak maju organizatori vyhrady a otazky. Najviac mimo sa mozu ocitnut ,VSevedkovia“ zo vzdia-
lenych kon€in (i dokonca zadmoria), ktori navySe okrem nepoznania miestnych pomerov , nemusia rozumiet ani
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jazyku a ich ambicie mdzu byt neimemé. Cast véevedkov nevidi Ziadny vyznam ani v stretnuti sa po verejnom
stretnuti , nerobia objektivne zhodnotenie vysledkov, takze a nikdy nedozvedia, ze sa tymto pristupom spravidla
vela nedosiahne.

»Facilitator Nevedko* - facilitdtor Nevedko sa za svoju obsahovu nevedomost nehanbi, je na fiu hrdy. Hlboko
veri v proces, az tak, Ze netusi v akej obci sa poCas verejného stretnutia nachadza, o aky charakter verejného
stretnutia ide a o ¢om sa rozprava. Svoju ignoranciu ospravedliuje velebenim prace so skupinovou dynamikou,
psychologizovanim a oslavou intuitivneho porozumenia uéastnikom, ktoré vébec nezéleZi na tom, &i rozumieme o
o Ucastnikom v rieSeni ich problémov ide. Na stretnutie prichadza nepripraveny, ved vSetko zavisi len od situacie
,{u a teraz* a na improvizaciu sa neméa zmysel pripravovat. Nevedkovia méZu mat obrovsky Uspech u nevedkov.
Iny typ Ucastnikov ich Easto uz druhy krat na facilitovanie nepozve s presvedcenim, ze facilitovanie je také prazdne
pouZivanie nejasnych pojmov a chaotické udelovanie slova doprevadzané zapismi, ¢o nemaju hlavu a péatu.

»Facilitator Dobyvatel* - facilitaciu chape ako bojové pole a svoju rolu chape ako tu najdélezitejSiu na celom ve-
rejnom stretnuti. Len od neho zalezi, ¢i sa do historie zapiSe Uspechom, i za cenu obeti, alebo potupne prehra
vy3Sie poslanie tejto ,vojenskej operacie®. ,Facilitator Dobyvatel” si prisvojuje prili§ vefki moc, sprava sa ako voj-
vodca, ktory prichadza so svojou vitaznou stratégiou a udeluje rozkazy. Neuvazuje o tom, ze jeho Ulohou nie je
priniest’ hotovu stratégiu a rieSenie. Udeluje slovo a priestor ostatnym tak, aby ho vyplnili vstupmi, ktoré od nich
Caka a ktoré si vopred naplanoval. Tych, ¢o sa spravajl inak vnima ako nepriatelov, ktori mu mézu prekazit pri-
praveny scenar. Bojuje s nimi, namiesto toho, aby sa zamyslal nad tym, i je prae-koncepcia v jeho hlave v poriad-
ku. VyZaduje od organizatorov reSpekt a nasledovanie, hoci roly by mali byt v zasade opacéné.

»Facilitator Bavi¢“ — vzorom si mu medialne zname moderatorské hviezdy. Zaobera sa viac sebou, svojim vyzo-
rom, vykonom, postom, nez tym, o potrebuje verejné stretnutie. Nechape, Ze hoci stoji na pddiu, & vyvySenom
mieste pred mnohymi fudmi, nie on (ona) ma byt stredobodom pozornosti. Ugastnici verejnych stretnuti vagsinou
neprisli na to, aby holju obdivovali, ale aby sa verejne prerokovavali otazky, ktoré ich zaujimaju. Bavi¢ uprednostni
predvadzanie sa pred dostatkom ¢asu pre ostatnych, vtipky pred problémami, ziskanie pozornosti pre skutoénym

mal podriadit aj svoju potrebu byt v strede diania.

»Facilitator Cviéenec*- podobne ako spartakiadni cvienci, ktorych Ulohou bolo nacviéit si a bezchybne pred-
viest povinnli zostavu cvikov, aj pseudo-facilitator tohto typu povazuje facilitaciu za dosledné vypifianie vopred pri-
pravenych postupov, bez zmeny, bez improvizacie, bez ohladu na meniace sa podmienky. Prichadza s hotovymi
schémami, ¢asovym planom, rozdelenymi rolami, ktoré sa od Ucastnikov oakavaju. Schémy a modely s predpi-
sanymi postupmi musia byt dobré, pretoZe boli st najnovSie a boli vyvinuté v Harvarde, Bruseli a éerpaju z najlep-
Sich tradiénych postupov €inskych dynastii a komunit peruanskych Indianov. Ak sa situacia vyvija inak, nemenia
svoj postup, len za€inaju byt zmateni alebo nervézni, lebo na hudbu danu presnym notovym zapisom sa podfa
nich maju pouZivat iné krokové variacie. Svojou rigidnostou mézu znicit cely proces. Ak k tomu doéjde, vacSinou
ani nechapu, kde sa stala chyba. Ved minule presne tieto kroky tak dobre fungovali a tradicia spartakiad dodnes
sluzi ako dbkaz, Ze to idea aj vo velkych skupinach. ,Facilitatori Cvicenci‘ sa velmi dobre citia aj ako experti na
procesy programov EU. Vyzbrojeni schémami logickych ramcov, poslednymi regulaciami, mozno niekedy zabudu
na fudi a ich byrokraciou nezapracované potreby.

Na to, aby facilitatori vedeli improvizovat, musia mat zvladnuté i zakladné cviky a krokové variacie. Ale v ¢ase ked
zvladnu iba to, nemali by este zacat facilitovat.

V priprave a realizacii verejného stretnutia vam facilitatori mézu vel'mi poméct. Davajte si vSak pozor, ak
v pripravnom stretnuti zachytite ze vam sluzby ponuka alebo vnucuje niektory z vySSie spominanych ty-
pov.
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Cvicenie 1
Sebahodnotiaci dotaznik: FACILITACIA CI 'FACIPULACIA'

Pozorne si precitajte nasledujuce otazky a vyznacte svoju odpoved tak, Ze na Skale 1-9 zakruzkujete Cis-

lo podra toho, nakolko suhlasite s uvedenym vyrokom (priCom 1 oznacite v pripade, Ze vébec nesuhlasite, .9 v
pripade, Ze Uplne sUhlasite s vyrokom a v3etky ostatné hodnoty okrem tychto krajnych hodnét signalizuji rozne
odstupnfiovany &iastony nesuhlas &i sthlas).

1.

10.

Facilitator sa ma vyznat' v rieSenej problematike, aby mohol usmerfiovat’ diskusiu.
1 (vobec nesthlasim) .......cccccocvveeevivicvceeee, 9 (Uplne suhlasim)

Pred jednanim by si facilitator mal naStudovat odborné otazky, ktoré sa budu prejednavat.
1 (vobec nesthlasim) . .....ccccoeveeeevecccrccee, 9 (Uplne suhlasim)

Facilitator nem6ze objektivne facilitovat diskusiu v oblasti, v ktorej pdsobi ako expert.

1 (vobec nesthlasim) . ......ccccoeevveeeevceccicrne, 9 (Uplne suhlasim)

Pre vysledok faciliticie je najvhodnejSie, ak facilitdtor nemé na problematiku vlastny nazor.
1 (vébec nesthlasim) . .......ccccvevvvvevccciceee, 9 (Uplne suhlasim)

Na vonkajSom vyraze facilitdtora by nemalo byt vidiet, ktoré rieSenie sa mu pozdava a ktoré nie.

1 (vébec nesthlasim) .. ..o 9 (Uplne suhlasim)

Zodpovednost za vyber metody skupinovej diskusie a rozhodovania spociva vyluéne na facilitatorovi (kedze
ten zodpoveda za proces).

1 (vBbec nesthlasim) .. .......cccoovvrerreeirereinenn. 9 (Uplne suhlasim)

Facilititor sa ma starat o atmosféru a vztahy v skupine, nie 0 metody, ktorymi skupina postupuije.

1 (vBbec nesthlasim) . .......cccoevevrrinninrieinnnes 9 (Uplne suhlasim)

Ked skupina vo facilitovanej diskusii diho postupuje nefunkénymi metédami a ubera sa nespravnym sme-
rom, je to spravidla chyba facilitatora.

1 (vBbec nesthlasim) . .......ccovvevrieirininniennes 9 (Uplne suhlasim)

Na facilitovanie sa nijako neda pripravit, o vietkom rozhoduje skupina v realnom ¢ase.
1 (vBbec nesthlasim) .. .......cccooevevniernieinennn. 9 (Uplne suhlasim)

Ked facilittor rozhoduje sém o vybere metddy pre rozhodovanie skupiny (napr. hlasovanie, nominovanie
ap.), ide o manipulaciu.

1 (vobec nesthlasim) .. ......ccoeevvreeenierereciniens 9 (Uplne suhlasim)
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FACILITACNY STYL - VYHODNOTENIE
Skér neZ svoje skore zakreslite do nasledujticej tabulky, uskutocnite niekolko krokov:

1. V Siestich polozkach 3, 4, 5, 7, 9 a 10 opravte vaSe skérovanie - zrkadlovo prevratte hodnotu €isla, t.j. na-
miesto 1 - zapi$te 9, namiesto 2 - zapiSte 8, namiesto 3 - zapiSte 7, namiesto 4 - zapiste 6, hodnota 5 - sa
nemeni, namiesto 6 - zapiste 4, namiesto 7 - zapiste 3, namiesto 8 - zapiste 2, namiesto 9 - zapiste 1.

2. Potom spoCitajte:
a.  sUcCet hodnét prvych piatich otazok (¢.1 az ¢.5): stéet tvori hodnotu dimenzie "odbornost™
b.  sucet hodnét poslednych piatich otdzok otazok (€.6 az ¢.10): sucet tvori hodnotu dimenzie "direktivita"
3. Ciseln hodnotu hodnotu "odbornost™ naneste na vodorovnu os, hodnotu "direktivita " naneste na zvisli os,
v ich priesecniku zakreslite bod, ktory symbolizuje vas facilitacny Styl.
45
40
Organizatorsky styl Konzultansky styl
35
30
_g 5 10 15 20 25 30 35 40 45
= 20
=
15
Empaticky styl Kolegialny styl
10
5
Odbornost’

INTERPRETACIA VYSLEDKOV

Mini-test sa zameriava na dve dimenzie.

Prva dimenzia - pre zjednoduSenie nazvana "odbornost™ - podéva obraz o tom, aku doleZitost pripisujete vyznaniu sa v ob-
sahovej stranke diskusie, ktoru facilitujte. Druha dimenzia - pre zjednodu$enie nazvana "direktivita" - hovori o predstave ako
facilitdtor prebera zodpovednost za proces.

Kombinaciou skére v tychto dvoch dimenziach mozno pomenovat $tyri typy facilitaéného Stylu.

Empaticky Styl(nizka miera direktivity aj odbornosti): NajlepSie sa uplatiiuje v terapeuticky ladenych diskusiach (napr. proce-
sovo Ci rogeridnsky orientovanych diskusiach), kde sa facilitator splyva so skupinou a takmer sa neodliSuje od uéastnika dis-
kusie.

Kolegialny styl (nizka miera direktivity a vysoka miera odbornosti): Najlepsie sa asi mdze uplatnit v malych skupinach, kde sa
facilitator a Gcastnici poznaju, facilitator nie je povazovany za "odbornika, ktory prichadza zvonku", nevie o ni¢ viac nez my -
Ucastnici, ale ani o ni¢ menej. Diskusia je facilitovana len kvoli efektivnosti. Je to velmi naro¢na rola pre facilitatora, ale mozno
celkom vhodny Styl pre facilitdciu facilitatorov.
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Organizatorsky Styl(nizka miera odbornosti a vysoka miera direktivity): V tomto Style facilitator velmi disciplinovane absolut-
ne nezasahuje do obsahu a spravidla sa v iom skuto€ne ani nevyzna, ale nenecha si hovorit do procesu, postupu, akym bu-
de skupina pokracovat. Stava sa akymsi organizatorom, "dispe¢erom" skupiny. Tento postup byva velmi vhodny pre situacie,
ked Ucastnici diskusie svojimi odbornymi kapacitami alebo pravomocou vysoko predstihuju facilitatora. Styl méze fungovat len
vtedy, ak tito ucastnici diskusie jasne chapu rolu facilitadtora a jeho odbornost pre nich nie je podmienkou, aby bol pre nich fa-
cilitator neformalnou autoritou (aspori pre tento proces).

Konzultantsky Styl(vysoka miera direktivity aj odbornosti): Facilitaény proces splyva s konzultaciou. V diskusii facilitator po-
nuka aj alternativy. Uvadza priklady rieSeni z inych porovnatelnych kontextov spractva pisomny vystup z facilitovanej disku-
sie. Klienti v komerénej a verejnej sfére na Slovensku, napriek tomu, Ze by to takto nepomenovali, si pod pojmom facilitacia
predstavuju prave tento Styl. Na zaCiatku kontraktu je potrebné vyjasnit' si vzajomné oCakévania, aby klient, Ci facilitator neboli
sklamani.

Ani jeden zo $tylov nepovazujeme za univerzalne lepsi i horSi, ale kazdy z nich moze byt tym najvhodnejSim pre uréitu Speci-
ficky situaciu. V jednani s klientom (prip. objednavatelom facilitacného kontraktu) by bolo vhodné uvedomit'si, ze predstava o
facilitacii u facilitatora a klienta nemusia byt totozné a pre Uspech akcie ma zmysel, ¢o najviac si vyjasnit, ¢o presne klient
oCakava, ked spomina facilitaciu. Tiez by bolo vyborné, keby si facilitator dokazal utvorit obraz, aky facilitatny Styl bude naj-
vhodnejsi a keby mal sposobilosti pre celt paletu facilitatnych Stylov, z ktorej si mdZe vybrat. Mozno by takto ubudlo kontrak-
tovych nedorozumeni, ktoré niekedy prinaSa nevyjasnenost predstav.
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JAVY A SOCIALNO-PSYCHOLOGICKE ZAKONITOSTI
FUNGOVANIA MALYCH SKUPIN

Participativne riadenie, demokratické rozhodovanie, deliberacia - vietko v suasnosti
velmi popularne pojmy, pouzZivané ako protiklady k hierarchickej distribacii moci
a centralistickému rozhodovaniu. Myslienka dosahovania socialne spravodlivejSich, transpa-
rentnejSich a spravnejSich rozhodnuti na réznych urovniach spolo¢nosti prostrednictvom ar-
gumentativnej diskusie v malych skupinach je skuto¢ne velmi ldkava. Azda preto sa mnohé
samospravy, organizacie a institucie vrhli do organizovania okruhlych stolov, interaktivnych
porad, stretnuti s ob&anmi, &i do participativheho planovania.

Obluba pouzivania metdd malych skupin pri rozhodovacich procesoch okrem
istej médnosti vychadza tiez z predpokladu, Ze ludia umiestneni do podmienok malej
skupiny s jasne definovanym cielom zaénu medzi sebou racionalne diskutovat, vyjas-
novat' si stanoviska, zvazovat nazory ostatnych a spolo€ne hladat rieSenie, akcepto-
vatelné pre vSetkych. Predpoklada sa tiez, Ze uCast a agnazovanie v skupinovej
diskusii a na skupinovom rozhodovani okrem autentickejSieho prijatia zvoleného rie-
Senia uCastnikmi, kedze su jeho spoluautormi, prinesie aj lepSi a kvalitnejSi vysledok,
ako keby k nemu dospeli jednotlivci.

No z vlastnych skusenosti vieme, Zze ¢aso tomu tak nie je. Pre€o je vysledkom
stretnutia skupiny inteligentnych vrcholovych managerov stratégia, ktora takmer pri-
viedla celu organizaciu do krachu? PreCo sa pb6vodne dobre rozbehnuté stretnutie
komunitného planovania zvrtlo na dialég dvoch expertov na vystavbu za sucasného
pospavania a obCasného prikyvovania vSetkych ostatnych? Preco pdvodne minimalny
rozdiel v nazoroch obCanov na miesto vystavby domu smutku v obci nabral pocCas
stretnutia nezmieritelné rozmery a skoncil odchodom polovice z nich? A hlavne, moze
takymto situaciam facilitator zabranit vhodnymi intervenciami, alebo jednoducho pri
urCitej konstalacii typu skupinovej ulohy a jednotlivcov je vhodné rezignovat a zvolit
inu ako skupinovu formu rieSenia problémov a rozhodovania? Na tieto otazky sa po-
kusime nacrtnut’ odpovede v nasledujucej Casti.

Procesné straty v praci malych skupin

Rozhodovanie a plnenie uloh v skupine méze mat v porovnani s individualnou &innos-
tou jednotlivcov svoje vyhody aj nevyhody. Potencialny vykon skupiny odraza spbsob, kto-
rym by mala skupina pracovat pri vyuziti svojich dostupnych zdrojov, ako su zodpovedajuce
vedomosti, zru€nosti, nastroje, Cas a peniaze, aby dospela k optimalnemu vysledku. Vela fudi
rado pracuje v skupinach, pretoZe vdeobecne predpokladaju, Ze spolupraca je zdbavna, zau-
jimava (o Casto aj je) a Ze touto sa cestou mbze dospiet k vacsej efektivite a tvorivosti.
Z kazdodenného Zivota v8ak vieme, Ze aj v pripade dostupnosti vietkych potrebnych zdrojov
eSte nezarucuje skuto€ne vysoky vykon skupiny. Pre¢o?

Jednotlivi ¢lenovia skupiny sa mézu pri plneni spolo¢nej ulohy dopustat’ najréznejsich
chyb a kade€o opomenut. Behom hlfadania konsenzu nemusia byt dostupné zdroje vyuzité
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uplne optimalne. Okrem moznych ziskov zo spoluprace existuju typy skupinovych procesov,
ktoré m6zu branit skupine v dosiahnuti potencialneho vykonu a zapri€init procesné straty.

Socialna lenivost’ (Social loafing)

Priklad: Na zaver prvého stretnutia so skupinkou aktivitstov v obci Horné Dolany, ktori
chcu v obci prevadzkovat komunitné centrum, sa dohodlo, Ze do dalSieho stretnutia je potreb-
né vykonat’ prieskum potrieb v minimalne 40 domacnostiach. VSetci sa zhodli, Ze to nebude
Ziaden problém, ved ked’ len obidu svoju rodinu a najbliZzSich susedov, prinesie kazdy 15 vy-
plnenych dotaznikov. Dotazniky mali vhodit do schranky na obecnom urade, aby ich bolo
mozné vopred vyhodnotit. Na nasledujicom stretnuti ste zaskocCeny, ked zbadate képku 9 do-
taznikov, ktoré sa vraj ani neoplatilo vyhodnocovat...

Na oznacenie fenoménu, kedy jednotlivci vyvijajd mensiu snahu &i Usilie ak pracuju
v skupine v porovnani s tym, keby pracovali samostatne, sa pouziva termin socialna lenivost
(Social loafing). Do istej miery je socialna lenivost’ pritomna v kazdej skupine, bez ohladu na
to, &i je vysoko vykonna alebo viac-menej nefunk&na. Objavuje sa najma typoch skupinovych
uloh, kde nie je mozné presne identifikovat a hodnotit podiel jednotlivych ¢lenov na celkovom
skupinovom vysledku a stipa s po¢tom ¢lenov skupiny.

PreCo mame tendencie vyvijat mensSiu snahu v pripade spolo¢nej prace na ulohe
s viacerymi fudmi? Nie velmi lichotivym vysvetlenim je naSa prirodzena tendencia nenamahat
sa viac, nez je nutné - t.j. snaha minimalizovat svoje Usilie v pripade, ze sa mézme stratit
v dave ateda naSe ,uliatie® sa nebude mat pre nas priame doésledky. NajjednoduchSim pri-
kladom, ktory zaZzil snad kazdy z nas, je vlazné tlieskanie na koncerte v snahe uSetrit' svoje
ruky, ked ludia okolo nas vydavaju aj tak dost’ hluku. VySSia miera socialnej lenivosti u muzov
a vSeobecne u ludi z individualistickych kultar by taktiez mohla mat svoj pdvod v potrebe do-
sahovania jedineCnosti a individuality. V situacii, kedy nie je celkom jasné, kto sa do akej mie-
ry a &im podielal na vysledku, mdzu niektori ¢lenovia skupiny stracat motivaciu preukazat
svoje schopnosti, pretoze nedochadza k ich vyniknutiu a oceneniu skupinou (Kugihara,1999).
Neochotu vynalozit viac ndmahy, nezZ je nevyhnutné, podporuje tiez oCakavanie, Ze ostatni
v skupine budu mat snahu ,uliat sa“.

Socialna lenivost viacerych &lenov skupiny méze mat negativny dopad na vysledok
skupiny ako celku a predstavuje jeden z vyznamnych typov procesnych strat. Napriklad pri
generovani moznych rieSeni problému pomocou brainstormingu mbdze dojst’ k rezignacii via-
cerych €lenov skupiny a dominovaniu niekolkych z nich, ¢im sa vytraca pévodny zmysel me-
tédy. MenSi vklad niekolkych ¢&lenov skupiny méze zasa spbsobit frustraciu a nasledné
zniZenie motivacie u skupinovych ,tahaCov®. Skupina sa tak dostane do zaarovaného kruhu,
ktory m&ze skoncit' znechutenim jej Clenov a zanevrenim na akukolvek skupinovu pracu.

Existuju spbsoby, ako zabranit vacSim €i mensim stratdm motivacie Clenov skupiny
podielat sa na spolo€nom rieSeni zadanej ulohy? V zavislosti od typu skupinovych stretnuti a
charakteru ulohy existuje viacero nastrojov, ktoré mdze facilitator pouzit. Niektoré z nich sa
vSak daju pouzit vo vacsine skupin:

» Vramci zakladnych pravidiel v skupine zadefinovat ddleZitost prinosu a aktivity

kazdého jednotlivca (vid. dalej)
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= Podporovanie individualnej zodpovednosti — napriklad formou pripravy, samostat-
ného vypracovania Casti ulohy pred stretnutim s jasne meratelnymi vystupmi (kto,
¢o a do kedy vykona a pod.)

= Rozdelenie skupinu na podskupiny — ¢im menej ludi zdiela zodpovednost za vy-
sledok, tym mensia pravdepodobnost socialnej lenivosti

= Primerana naro¢nost Uloh — ak skupina musi riesit ulohu, ktora by efektivnejsie
a bez problémov zvladol maly pocet fudi, pravdepodobne sa bude Cast skupiny
»ulievat™

= Vnutorné zaangazovanie na rieSenom probléme — ak ma skupina riesit' problém,
ktory Cast €lenov vnima ako pre nich irelevantny, je pravdepodobné, ze nebudu
mat vysoku motivaciu podielat sa na jeho rieSeni.

= ZvySenie skupinovej kohézie a zdbrazfovanie jej prestize — v pripade dobrych
vztahov a silnych vazieb medzi ¢lenmi skupiny budu mat jednotlivci mensiu ten-
dnciu ,nechat ostatnych v Stichu“. Taktiez motivacia prezentovat sa v priaznivom
svetle, aby si &lovek udrzal postavenie redpektovaného Clena uspesSnej skupiny
mbze pombct zaistit, aby sa skutoény vykon skupiny pribliZil jej potencialu.

Pocit postradatelnosti vlastného vkladu do diania v skupine mdze viest k pokuseniu
»zviest’ sa“ (Free-ride) na ukor ostatnych ¢lenov skupiny. Na rozdiel od socialnej lenivosti,
ktora méze byt viac ¢i menej nevedoma, ide o vedomé a strategické rozhodnutie ¢lena skupi-
ny nechat' na ostatnych, aby sa podielali na skupinovom vysledku, pretoZe sa citi postradatel-
ny (vysledok bude rovnaky, aj ked sa na filom nebude sam aktivne podielat). M6ze sa tak stat
najma ked skupina rieSi nejaky zlozity problém z oblasti, v ktorej su niektori jej Clenovia pova-
Zovani za vacsich expertov ako ostatni. Menej schopni ¢lenovia skupiny mdzu byt strategicky
motivovani obmedzit' svoje Usilie, drzat sa v Uzadi, zviest sa na ucet ostatnych a nekriticky
podporit navrhované ,expertné“ rieSenia. Takéto zlyhanie motivacie vSak méze byt Skodlivé
najma pri problémoch, ktoré nemaju jediné spravne rieSenie. Niz8ia miera zapojenia sa ¢lenov
skupiny do rieSenia problému méze spdsobit, Zze niektoré plodné napady a rieSenia ani nie su
prednesené a potencial skupiny zostane nevyuzity. Pokial vSak jednotlivi ¢lenovia skupiny
uveria v doblezitost’ ich spoluprace a nepostradatelnost’ ich (hoci aj laického) pohladu, budu
menej nachylni zviest sa na vine spoluprace svojich ,schopnejSich® kolegov.

Efekt zdiel'anych informacii (Common knowledge effect)

Priklad: Péat¢lenna socialna komisia pri Obecnom zastupitelstve, zloZzena z poslancov,
socialnych pracovnikov, riaditela $koly a zastupcu romskej komunity sa rozhoduje, na zaklade
akého klu¢a maju byt pridelené novopostavené socialne byty. Maju pred sebou dve rieSenia
— podla principu zasluhovosti alebo podla urovne sucasného byvania. V prospech druhého
rieSenia sa hned’ zhodli na troch argumentoch. Pre prvé rieSenie zaznel iba jeden spolocny
argument. Vzhfadom k pomeru argumentov 3:1 sa rozhodli pridelit byty tym rodinam, ktoré
maju najhorSie podmienky. No zaklade osobnych skusenosti a kvalifikacie mali 4 ¢lenovia
skupiny kazdy dalsi jedine¢ny argument v prospech prvej moznosti. Vzhladom na pocetnu
prevahu argumentov v prospech druhej moznosti ich v8ak skupine ani nepredniesli. Keby
vSak vyjadrili vSetky dostupné argumenty, bolo by zrejmé, Ze pridelovanie podla principu za-
sluhovosti podporuje 5 argumentov (jeden zdielany plus 4 jedinec¢né). PredCasné zameranie
sa na druht moznost viedlo k nevyuZitiu vSetkych zdrojov skupiny.

Vzhladom k rozdielnej kvalifikacii, schopnostiam a predchadzajucim skusenostiam
Clenovia skupiny €asto pristupuju k spolo¢nej ulohe s mnohymi jedine¢nymi napadmi a infor-
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maciami, liSiacimi sa od tych, ktoré maju ostatni ¢lenovia skupiny. Skupina méze vefmi tazit
zo spolocnej prace, pokial mézu jej ¢lenovia volne vyjadrovat tieto svoje jedineCné nazory.
Tomu vSak mdézu zabranit dva socialne javy (Hewstone, Stroebe, 2006). V prvom rade si ¢le-
novia skupiny chcu ziskat oblfubenost a reSpekt ostatnych ¢lenov skupiny. Vo svojej snahe
udrzat si ¢lenstvo v skupine a neodliSovat sa od ostatnych sa mézu zameriavat prevazne na
informacie a vedomosti, ktoré maju s ostatnymi spolo¢né (normativny tlak skupiny). Druhym
dévodom mbze byt podfahnutie informacnému tlaku ostatnych, kedy ludia veria viac nazorom
a informaciam, zdielanym viacerymi, ako svojim vlastnym. Vplyvom tychto dvoch typov kon-
formity sa budu Cclenovia skupiny pravdepodobne zameriavat primarne na informacie,
o ktorych vedia, ze ich maju aj ostatni, namiesto toho, aby sa zamerali na jedine¢né informa-
cie, ktoré maju len oni sami.

Nezdiefané informacie Ci nazory, ktoré mézu byt v rozpore s rodiacim sa skupinovym
konsenzom, Casto ostavaju nevyuzité. Déraz na spolocné vedomosti méze brzdit plodnu vy-
menu informacii, ktoré ma skupina k dispozicii. M6ze predstavovat zavaznu procesnu stratu
v podobe tzv. skrytého profilu, kedy najlepSie rieSenie ostane nepovsimnuté, pretoze sa re-
levantnym informaciam, ktorymi disponuju jednotlivi ¢lenovia skupiny nevenuje dostato¢na
pozornost.

Vo faze zbierania dostupnych informacii, by mal facilitator hfadat spdsoby, ako podpo-
rit procesné zisky z prace v skupine. Zlepsit nevyhodné postavenie nezdielanych informacii
moZe vyslovené prehlasenie, Zze k najdeniu rieSenia mbéze cennym spbésobom prispiet vyhla-
danie a vymena vSetkych informacii a akykolvek ¢len skupiny méze mat relevantnu informa-
ciu (Stassewr, Steward, 1995). Pridelenie role odbornika vSetkym d&lenom skupiny
a pomenovanie ich mozného prinosu, prameniaceho z ich odliSného odborného ¢i socialneho
pozadia, mbéze ¢lenom skupiny poméct v prijati zodpovednosti za vyjadrenie informacii
z vlastnej jedinecnej oblasti pdsobnosti, ako aj poméct odstranit’ pocity postradatelnosti.

Skupinové myslenie (Group think)

Priklad: Uznesenie Mestského zastupitelstva v PreSove ¢&. 327/2005: ,Mestské zastu-
pitelstvo Ziada primatora mesta...zrealizovat’ projektové opatrenia na ochranu majetku a zvy-
Senia bezpecnosti dotknutych (obyvatelov). Finanéné prostriedky vyclenit pri najblizZSom
schvalovani rozpocétovych opatreni.” K predlozenému navrhu nebol vzneseny protinavrh, ani
jeden poslanec nehlasoval proti.

Uznesenie mestského zastupitelstva v PreSove o vystavbe 5 metrov vysokého muru a
20 m pasma ,z pichlfavych stromov® okolo sidliska Stara Tehelfa, obyvanom takmer vyluéne
socialne slabSimi Romami, aktivistami ¢asto oznaCované ako getho vytvorené mestom na et-
nickom principe. Na zaklade protestov zo strany mimovladnych organizacii a intervencii orga-
nov Statnej spravy mesto od vystavby upustilo.

Pojmom skupinové myslenie sa oznacuje predCasné a jednostranné smerovanie sku-
piny k suhlasu, kolektivha tendencia k nekritickému mysleniu. Pévodny ciel najdenia najlep-
Sieho rieSenia je nahradeny cielom zachovania jednoty (Janis, 1982). Uvedeny priklad
situacie, kedy mestsky poslanci jednohlasne schvali postavenie muru okolo rémskeho sidliska
za ucCelom ,ochrany majetku a bezpecCnosti“ obyvatelov blizkej Stvrte, demonstruje viaceré
charakteristiky skupinového myslenia: konsenzus je prijaty bez predchadzajuceho kritického
testovania, analyzovania a hodnotenia rieSenia (v zapisnici zo zasadania nie je zachyteny
Ziaden protiargumen); pohlady na problém, ktoré nie su v sulade so zdielanym rieSenim su
potlatené (napriklad alternativne rieSenia vo forme posilnenia policajnych hliadok); mozné
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dosledky rieSenia (v naSom pripade ludskopravne, ktoré mali obdobné snahy v inych lokali-
tach) su ignorované.

Syndrém skupinového myslenia moze zapricinit' prijatie unahlenych, iracionalnych roz-
hodnuti, kedy pochybnosti jednotlivcov ustupuju snahe udrzat jednotu skupiny, &i snahe vy-
hnut sa odmietnutiu ostatnymi ¢lenmi. Tendencia k skupinovému mysleniu je vy3Sia, ak je
medzi ¢lenmi skupiny vysoka kohézia a ich socialne a ideologické zazemie je podobné, ak
skupina pracuje pod tlakom alebo &eli vonkajSej hrozbe.

Ako rozpoznat, €i je skupina pod vplyvom syndromu skupinového myslenia alebo iba
velmi rychlo identifikovala pre fiu najspravanejsie rieSenie? Okrem vy3Sie spomenutej absen-
cie kritického zvazovania Janis (1977) formuloval symptémy, ktoré mézu signalizovat tenden-
ciu k skupinovému mysleniu: iluzia nezranitelnosti, nepremozitelnosti skupiny; racionalizacia
protichodnych informacii, ktoré by mohli spochybfiovat predpoklady skupiny; nespochybnitel-
na dbvera v moralnost’ skupiny, ktora zapri€inuje, ze ¢lenovia ignoruju désledky svojho roz-
hodnutia; stereotypizovanie tych, ktorych nazory su v protiklade so skupinou (Casto su
oznacovani za ,slabych, neschopnych, zlych, hlupych®); tlak na konformitu, spochybriovanie
skupiny je vnimané ako ,neloajalnost™; autocenzura myslienok, ktoré sa odliSuju od prevlada-
juceho nazoru; iluzia jednomyselnosti medzi ¢lenmi skupiny, mi¢anie je chapané ako suhlas;
chranenie skupiny pred prienikom protichodnych informacii.

Priklady z fungovania realnych skupin, ktoré byvaju uvadzané na ilustraciu skupinové-
ho myslenia (napr. havaria raketoplanu Challenger, kedy riadiaci pracovnici vedeli o moznosti
poruchy a napriek tomu rozhodli o Starte, &i vylodenie AmeriCanov v Zatoke svin, ktoré skonci-
lo pozabijanim a pozatykanim vSetkych ucastnikov a bolo zaciatkom Kubanskej krizy) su do-
kazom, Ze sa iracionalne rozhodnutia sa nevyhybaju ani skupinam odbornikov a mézu mat
dalekosiahle nasledky.

Ako moéze facilitator minimalizovat riziko, Ze skupina podlahne pred&asnému
a jednostrannému suhlasu, namiesto toho, aby hladala najvhodnejSie rieSenie?

= Rozdelenie do podskupin pred tym, nez sa o probléme zacne diskutovat spolocne.
Pritomnost podskupin a nasledna konfrontacia stanovisk méze navodit’ diskusiu
a kritické skumanie dévodov odliSnych pohladov, ktoré si skupiny vyvinuli.

»= Prizvanie expertov — prediskutovanie navrhovanych rieSeni s expertami z vonka
skupiny

= Pridenie role ,kritickych posudzovatefov* vSetkym ¢&lenom skupiny, €0 umozni Cle-
nom skupiny slobodnejSie vyjadrovat pochybnosti a namietky bez obavy
0 zamietnutie skupinou.

= Nadriadeni by sa mali zdrzat vyjadrovania svojho nazoru, pokial zadaju rieSenie
nejakej ulohy skupine.

* Pridelenie role ,Diablovho advokata“ jednému alebo viacerym ¢Clenom skupiny. Je-
ho ulohou je prezentovat akékolvek informacie, ktoré mozu diskvalifikovat’ previa-
dajucu perspektivu. Aby sa vyhlo moznému ohrozeniu oblubenosti ,Diablovho
advokata“ v skupine, na kazdom stretnuti by tuto rolu mala zastavat ina osoba.

*» Prehfad dalSich technik, ktoré podporuju divergentné myslenie najdete v kapitole
Brainstorming a dalSie nastroje divergentného myslenia.
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Pluralisticka ignorancia (Pluralistic ignorance)

Po zlozZitom zosumarizovani vysledkov niekolkohodinovej diskusie, zhrunuti vetkych
navrhovanych rieSeni problemu, ich kladov, zaporov, désledkov, ktoré zaberaju niekolko hus-
to popisanych flipchartov so Sipkami krizom-kraZzom na zachytenie vzajomnych vztahov sa
facilitator (s ufavou, Ze to ma za sebou) pozrie na skupinu a spyta sa: ,Je to vSekym dosta-
toCne jasné?“. Rozhosti sa hrobové niekolkominutové ticho, napriek tomu, Ze v tomto momen-
te uz nikto nerozumie ni¢omu.

Podobnu situaciu zazil uz asi kazdy z nas. Ci uz z pozicie facilitatora/lektora/uditela,
kedy sa neviete rozhodnut, &i ste natolko grandiézne vysvetlili problém, ze vSetci ostali
v nemom Uzase alebo ste v8etkych natolko zmiatli, Ze ani nevedia ako naformulovat’ otazku.
Alebo naopak z pozicie u€astnika ¢i Studenta, kedy ste sa bali ¢okolvek opytat, aby vas os-
tatni, ktorym je na rozdiel od vas nepochybne vSetko jasné, nepovazovali za hlupaka.

Jav, kedy si jeden alebo viacero &lenov skupiny mysli, Ze situaciu vnima inak ako zby-
tok skupiny, sa nazyva pluralisticka ignorancia. Hoci nesuhlasi s nejakou skupinovou normou,
sprava sa rovnako ako ostatni ¢lenovia skupiny. Mysli si totiz, Ze je jediny, kto je ,mimo* vSe-
obecne zdielaného presvedcCenia. No realita mdze byt prave opacna - mnohi, a ¢asto dokon-
ca vacsina skupiny, nezdiela deklarované normy a ich skuto¢né presvedCenie mébze byt
s nimi dokonca v priamom rozpore. No navonok svojim spravanim vytvaraju dojem jednotnos-
ti.

Inymi slovami, pretoZe kazdy, kto nesuhlasi alebo pochybuje, sa sprava, akoby suhla-
sil, vSetci pochybujuci Elenovia si myslia, Zze okrem nich samotnych normu/nazor prijimaju vie-
tci ostatni. Toto nasledne posilfuje ich ochotu byt konformny s nazormi zvySku skupiny, oproti
vyjadreniu svojho nesuhlasu. V désledku pluralistickej ignorancie, tak fudia moézu byt kon-
formny s ich dojmom o zdielanom nazore v skupine, namiesto toho, aby premyslali a spravali
sa podla svojho vlastného pohfadu na vec.

Pluralisticka ignorancia méze do istej miery vysvetlit' aj tzv. bystander efekt: pozorova-
nie, ze fudia menej pravdepodobne zasiahnu v situacii stavu nudze, ak su v pritomnosti ostat-
nych, ako ked su sami. Pokial ludia skimaju reakcie ostatnych, mézu z nich usudit, Ze ostatni
nepovaZzuju za potrebné zasiahnut. Vysledkom je, Ze nikto nespravi ni€, aj ked' si niektori lu-
dia myslia, ze by mali nie€o urobit. Na druhej strane, ak niekto zasiahne, ostatni ho pravde-
podobne budu nasledovat a poskytnu pomoc.

Na prekonanie pluralistickej ignorancie je €asto postacujuci jeden odvazny hlas, ktory
poukaze na to, ze ,cisar je nahy“. Tym, Ze prelomi kon$piracné ticho Ci predstierany suhlas
dokaze ostatnym, Ze so svojimi pochybnostami nie si sami a méze tak pomdct spustit’ lavinu
dalSich napadov &i namietok. Na to, aby sa nasSiel takyto ,odvazlivec* je potrebné v skupine
podporovat otvorenost a nezavislost vytvaranim atmosféry bezpecia. V pripade, Ze je
v skupina silno hierarchizovand, vysoko sudrzna a mame dojem, Ze z obavy pred désledkami
negativneho hodnotenia jednotlivi Elenovia stratia odvahu spochybriovat prevladajuce normy
Ci vObec klast otdzky, mézeme zabranit procesnam stratdm zavedenim nejakej formy ano-
nymného hodnotenia alebo zberu nametov, napr. pomocou schranky, umiestnenej pred
miestnostou.
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Podmienky pre efektivny dialog v malych skupinach

V predchadzajucej Casti sme sa venovali moznym procesnym stratam, ku ktorym mé-
ze dochadzat ked skupina skuma nastoleny problém a vybera efektivny postup na jeho riese-
nie. V nasledujucej Casti by sme sa blizSie pozreli na prostriedky, ktorymi sa tieto procesy
realizuju — na komunikaciu a vzajomnu interakciu medzi ¢lenmi skupiny.

Podmienkou participativneho rozhodovania na akejkolvek urovni je urcita uroven ,kul-
tury komunikacie®. Bez nej je akékolvek skupinové rozhodovanie zbavené svojho zakladného
poslania a s najvacSou pravdepodobnostou spolahlivo odradi vSetkych zuc€astnenych od
bucucich pokusov o participaciu. Predstavte si stretnutie, kde si jeden z mienkotvornych lidrov
neustale hudie svoje a do jeho uSi ani len nedolahne ziaden z protichodnych hlasov, kde vec¢-
ne ukrivdeny ob&an ,pre stromy nie je schopny vidiet les“ a nespokojny aktivista bojuje uz len
zo zasady vzdy a so vSetkym. Bohuzial, ¢asto realita mnohych pokusov o uplatnenie partici-
pacie u nas.

Vzhladom na nadu nie az tak davnu minulost ajej rezidua v sucasnej politickej
a obcCianskej kulture (napr. nizku uroven deliberacie politickych elit, stale prevladajucu hierar-
chickl organizaciu moci, absenciu vychovy k obd&ianstvu, kritickému mysleniu a tolerancii
k odliSnostiam na 3kolach) mézme opravnene pochybovat, ¢i vObec existuje priestor pre
uplatnenie skupinovych metdd pri rieSeni spoloéenskych &i organizaénych problémov. Najma
z dévodu, ze diskusia ¢astokrat nie je vnimana ako priestor pre vzajomné obohacovanie sa a
spolo¢né vytvaranie novych rieSeni, ale skor ako priestor pre prezentovanie vlastného nazoru,
znevazenie protivnika, pripadne pre zaistenie si priazne autority prostrednictvom opakovania
socialne ziaducich a konvenénych nazorov (Plichtova, Hapalova, 2008).

Aby sme vS8ak predCasne neuzatvorili tuto kapitolu konstatovanim, Ze bez cieleného
a dlhoro¢ného kultivovania komunikacnych a ob€ianskych kompetencii nie je v nasich pod-
mienkach mozna ziadna efektivha skupinova diskusia, podme sa blizSie pozriet na to, aké
podoby mdéze komunikacia v malych skupinach nadobudat a aké podmienky su pre jej efekti-
vitu nevyhnutné.

Komunikaéné zanre v malych skupinach

Akakolvek skupinova diskusia, pokial ma viest k prijatiu kvalitnejSieho rozhodnutia
ako by tomu bolo v pripade individualneho rozhodovania, si vyZaduje pritomnost' kritického
zvazovania, nazorovej tenzie, vzdgjomného zdévodnovania a vyjasfiovania si perspektiv. Pre
jednoduchsi popis jednotlivych ,komunikacnych pasci®, do ktorych sa jednotlivy ¢lenovia alebo
celé skupiny mbézu dostat, si pombézeme metaforou komunikaénych zanrov. Zakladnou di-
menziou, ktora odliuje jednotlivé komunikacné Zanre je pritomnost pritomnost/nepritomnost
nazorovej tenzie (€i v komunikacii zaznievaju rozlicné stanoviska a ¢i u€astnici tuto nazorovu
pluralitu reflektuju). Druhou dimenziou, ktora diferencuje Zanre, je spdsob vztahovania sa
uCastnikov k sebe navzajom (U€astnici sa navzajom reSpektuju ako partneri alebo nie).

1. MONOLOG

Prikladom monologickych interakcii su vzajomne nenadvazujuce vypovede s deklara-
tivnym Stylom vyjadrovania. Monoldg obvykle byva adresovany facilitatorovi ako autorite, a nie
svojim partnerom. Dochadza k vzgjomnému mifaniu sa v diskusii, ignorovaniu nazorov ostat-
nych, chybaju otazky, zvaZovanie problému z viacerych hladisk. Ak dominuje tento Styl vyjad-
rovania, celad diskusia nadobuda charakter seba-prezentacii, kde sice kazdy médze vyjadrit
slobodne svoj nazor, ale nedochadza k spoloénému zdiefaniu vyznamov , nazeraniu na prob-
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lém a uz vbbec nie vytvaraniu spoloCnej bazy pre jeho rieSenie. Ak facilitator priliz dlho necha
diskusiu prebiehat tymto spésobom, mbze sa stat, Ze bude pre neho velmi tazké inkorporo-
vat jednotlivé monolégy do zmyslupiného suhrnu, s ktorym nakoniec aj tak nebude suhlasit
ani jeden &len skupiny.

2. DEBATA

V debate na rozdiel od monolégu u&astnici sice reaguju na nazorovu pluralitu a z toho
vznikajucu tenziu, ale rieSia ju hostilne a autoritativne, odliSné nazory zosmieSnuju, bagateli-
zuju a podobne. Cielom je presadit’ viastné stanovisko, kedZe len to je povaZované za sprav-
ne. Hoci ista miera nazorovych konfliktov je pre efektivitu skupinovej prace Zelanym prvkom,
v pripade hostilnej debaty hrozi, ze menSinové nazory, ktoré su cenné, budu prevalcované
dominantnou vacsinou, pripadne zZe sa skupina natolko polarizuje, Zze nebude mozné pokra-
Covat' v spolo¢nom rieSeni problému (stretnutie sa mdze skonc€it odchodom €asti skupiny).

3. KONVERZACIA

Opakom debaty je konverzacia, v ktorej chyba nazorova pluralita, alebo ak aj existuje,
tak sa nerieSi. Ciefom konverzaénych interakcii je udrzanie harmonie a socialny zisk. Prikla-
dom konverzacie je elaboracia prevladajuceho nazoru bez spochybhovania a argumentacie.
Hoci stretnutie, na ktorom jeho Uc€astnici na seba zdvorilo reaguju a v zasade sa vo vSetkom
zhodnu, mdze byt pre nich velmi prijemné a méze zvySovat kohéziu skupiny, rizikom je, Ze sa
nepomenuje podstata problému, jeho réznorodé aspekty a prijme sa prvé navrhované riese-
nie, ktoré vSak nemusi byt to najspravnejsSie (spomefime si na fenomén skupinového mysle-
nia).

4. DIALOG

Dialdg je charakteristicky nazorovou tenziou, ktora sa prejavuje naj¢astejSie v podobe
viacerych perspektiv nazerania na problém. S rozdielmi v ndzoroch sa pracuje na zaklade
reSpektu a so snahou vzajomne sa pochopit’ a vyjasnit’ si problém. Dialogické interakcie medzi
uCastnikmi maju podobu objasfiovania si chapania vyznamu pojmov, overovania pochopenia
vypovede, vysvetlovania vlastného nazoru, vyziev na spolo¢né uvazovanie, rekapitulacie dis-
kusie a navrhov na jej dalSie smerovanie. Z hladiska skupinovych stretnuti je didlog najefek-
tivnejSou formou komunikaci, predstavuje akysi ideal, pretoze umozfiuje vyuzit naplno
potencial jednotlivych €lenov skupiny, vyhnat sa moznym procesnym stratam a vytvara priaz-
nivé podmienky pre zdévodneny vyber najvhodnejSieho rieSenia problému.

Podmienky efektivheho dialogu

Ako méze facilitator napoméct dialogickej forme diskusie v skupine? V rdmci tedrii de-
liberacie boli zavedené tri zakladné podmienky, nevyhnutné pre nastolenie dialégu. Na prvy
pohlad vyznievaju trivialne, no v realnej skupinovej diskusii je velmi obtiaZzne ich dosiahnut.

1. PODMIENKA ROVNOCENNOSTI UCASTNIKOV SKUPINOVEJ DISKUSIE

Aby mali vSetci Clenovia rovnaku moznost’ zapojit sa do diskusie a aj ju realne vyuzi-
vali, je nevyhnutné, aby sa citili rovhocennymi partnermi. Je vSak otazne, Ci sa skutoCna a nie
iba formalne deklarovana rovnocennost uc€astnikov v skupine da niekedy dosiahnut. Na
akékolvek stretnutie u€astnici neprichadzaju zo socialneho vakua a ako tabule rasa — su za-
sadeni do réznorodych socialnych vztahov, roli a skupin, ktoré su zdrojom ich statusu a tento
je viac Ci menej reflektovany ostatnymi u€astnikmi v skupine. Akokolvek dérazne by sme po-
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stulovali pravidlo rovnosti u€astnikov, ak je napriklad v skupine pritomny nadriadeny spolu so
svojimi podriadenymi, nikdy nebudu prezivat absolutnu rovnocennost. Alebo ak je ¢lenom
Komunitnej rady na Obecnom uUrade rémska mamicka na materskej so zakladnym vzdelanim,
vdiaka svojmu socialnemu statusu a jazykovej bariére pravdepodobne nebude mat rovnaké
postavenie ako neromsky poslanec, ktory je zaroven policajtom. Rovnocennost' ucastnikov
v skupine teda mézeme vnimat skér ako ideal, ku ktorému by sa facilitator mal snazit’ priblizo-
vat.

Akymi prostriedkami zavisi od charakteru nerovnosti medzi u¢astnikmi. V pripade roz-
dielnych statusov ucastnikov, prameniacich z organizacnej Struktury méze byt niekedy velmi
vhodné poziadat nadriadenych nezucastfiovat sa skupinovych stretnuti, pripadne neprezen-
tovat svoj nazor. Ak je prekazkou rovnocennej uc€asti odliSna schopnost ucastnikov spracova-
vat prezentované informacie (z dbévodov jazykovych bariér, rozdielnej urovne vzdelania
a pod.) by malo platit pravidlo, ze dblezitejSie ako rychlost postupu je dékladné porozumenie
problému vSetkymi uc€astnikmi. Rozdiely, prameniace zo socialneho a ekonomického posta-
venia mézeme oslabit’ formou uz spominaného pripisania role odbornika vSetkym ucastnikom
skupiny, kde su rozdiely preformulované do Specifického a Zelaného typu odbornosti (napr.
pre dékladné naplanovanie socialnych sluzieb v obci je rovnako dblezité poznat pohlad ako
pani riaditeflky DSS, tak invalidnych déchodcov &i fudi v hmotnej nudzi). V pripade dlho zako-
renenych nerovnosti medzi vacsinou a mensinovymi skupinami méze byt vhodné rieSenie
niektorych aspektov problému najskér v statusovo homogénnych skupinach a az nasledne
v spolo¢nej skupine.

2. PODMIENKA KOOPERACIE

Aby boli u€astnici vébec ochotni vstupit do spolo¢nej diskusie a preklenut pripadné
nazorové odliSnosti, je potrebné jasne naformulovat spolo¢ny ciel a vytvorit tak spoloénu ba-
zu pre diskusiu.

Podmienku identifikovania sa so spolo€nym cielom a nastolenia spoluprace je velmi
obtiazne splnit, ak je v skupine pritomny konflikt medzi niektorymi jej lenmi. MézZe sa preja-
vovat' tendenciou smerovat diskusiu do debaty, hostilnym reagovanim jedného uc€astnika na
iného, poniZzovanim a napadanim jeho nazorov a pod. Pre tieto pripady je velmi ddlezité mat
v zakladnych pravidlach definovanu poziadavku vyhybania sa akymkolvek osobnym utokom.
Ak napriek upozorneniu na dohodnuté pravidla osobné utoky medzi ¢lenmi skupiny nepresta-
vaju, je na mieste, aby facilitator pomenoval dianie v skupine (napr. formou ,Jan, napriek mo-
jim upozorneniam pokracujete v kritickych pripomienkach na Jozefove navrhy. Ak su medzi
vami nejaké osobné nezhody, toto nie je vhodné miesto na ich rieSenie. MOZete sa nadalej
produktivne zu€astiovat stretnutia alebo je nejaky problém, ktory sa musi vyriesit' pred tym,
ako budeme pokraCovat?“). V pripade, Ze sa konflikt tyka priamo ulohy, ktora je obsahom
stretnuti alebo s fiou uzko suvisi, pre dalSi postup bude nevyhnutné ho vyriesit.

Dalsiu prekazku moéze predstavovat rozdielna socialna identita jednotlivych ugastni-
kov. Ak je relativne silng, t.,j. z hladiska sebaponimania u€astnikov vyznamnad, pripadne ak
medzi réznymi skupinami existuje histéria vzajomnej sutazivosti ¢i konfliktu, méze mat velka
vplyv na spravanie c¢lenov skupiny. V situaciach silného preferovanie vlastnej skupi-
ny, netolerancie €i antipatie voCi inym skupinam méze byt velmi tazké nachadzat ,spolo¢nu
bazu“ s ¢lenmi inej skupiny. Ochota ku kooperacii, zohladfovanie ,verejného blaha“, budova-
nie konsenzu mézu byt najma v situaciach medziskupinového konfliktu priam nemozné. Jed-
nym z rieSeni, ako mdze facilitator oslabit’ vplyv protichodnych skupinovych identit u¢astnikov
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je vytvorenie alebo posilnenie spolo¢nej nadradenej kategorie, do ktorej patria obe skupiny
(napr. ,ob&ania obce Horné Dolany“; ,komunitna rada“ a pod.)

4. ZAVEDENIE DELIBERATIVNYCH PRAVIDIEL

Pre vytvorenie podmienok podporujucich dialég a obmedzujicich menej produktivne
formy komunikacie v skupine je vefmi dolezité, aby facilitator na zaciatku stretnutia (stretnuti)
do zakladnych pravidiel zakomponoval pravidla vzajomného reSpektovania sa, tolerovania od-
liSnosti a najma podpory vyjadrovania réznorodych stanovisk.
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HLASOVANIE

Skupiny stoja pred nutnostou rozhodnut o nieCom prakticky stale. Kazdodenne.
A nastroj, ktory si zvykli pozivat najCastejSie — je vdésinové hlasovanie. Vacsinové hlasova-
nie je natofko zautomatizované, Ze sa v niektorych skupinach pouziva uplne rutinne. Mame
viacero moznosti ako postupovat? Je na vyber niekolko terminov, miest, aktivit? Bez akejkol-
vek diskusie sa v tom momente niekto zo skupiny ujme iniciativy a zvySenym hlasom ,zaveli*:
»lakzZe hlasujeme ...Kto je za...?" aten, Co polozil otazku, okamzite dviha ruku, obzera sa po
ostatnych a ¢aka, Ze sa naokolo zdvihne cely les vystretych pazi.

Podobny spbsob natlakového vacsinového hlasovania vidime kazdodenne. Hlavne
v diskusiach nie velmi zrelych skupin. Neuvedomuju si, Ze to Co vyzera ako rychle
a pragmatické rieSenie, mdze znamenat natlak vaésiny nad mensinou. Ze aj to, omu sa ho-
vori ,hlasovanie“- nemusi mat jedind, nemennu podobu. Aj pri hlasovani je k dispozicii cela
séria postupov. Aj hlasovanie mdéze mat mnohofarebné podoby. Treba vybrat ritaki podobu,
ktora zohladni Specifické podmienky, zohladni sa kto hlasuje a o aku zalezitost' ide. Navyse
hlasovanie nezaCina momentom dvihania ruky, & vhadzovania volebného listku. Na to, aby
bolo hlasovanie ucinné a jeho désledky akceptované, je vhodné vopred sa dohodnut, ako bu-
de vyzerat zvolena podoba hlasovania.

Dohoda o metdde hlasovania vopred a dohoda o kritériu pre vyber tej ¢i onej moznosti
v hlasovani su ako liek na utiSenie oCakavanej bolesti. Ak fudia chapu, aké su dbsledky ich
rozhodnutia, ak rozumeju spdsobu akym sa déjde k vystupu, vysledok mézu prijat bez protes-
tov. Videalnom pripade akceptuju vysledok, ktory nastal na zaklade informovanej vedomej
volby. Nie vzdy sa v8ak hlasovanie realizuje takto idealne. Jednym z najviac trapnych mo-
mentov rozhodovania su protesty tych, ktori su nespokojni s rozhodnutim a svoju nespokoj-
nost za¢nu hlasito prejavovat az potom, ako bolo rozhodnutie prijaté. Pre€o sme hlasovali?
Ako sa to pocitaju hlasy? A €o chori a nepritomni- ved je to nespravodlivé! Pri tychto re€iach
vstavaju kazdému facilitatorovi viasy dupkom. (PleSati facilitatori maju vyhodu.) Skupina urobi-
la mozno pred&asné rozhodnutie a teraz sa cela pozornost upiera na facilitatora- urobte s tym
nieCo, €o nevidite k akej nespravodlivosti tu dochadza!? Podobné situacie su pre kazdého fa-
cilitatora no€nou morou. Pritom nie su nevyhnutné.

Nespochybriujeme nastroj vac¢sinového hlasovania. Spochybriujeme vSak predstavu,
ktora hlasa: ,vacsinové hlasovanie rovna sa demokracia“. Existuje viacero situacii, kde je
vacsinové hlasovanie na mieste. Vdaka nemu sa skupina nezablokuje v pasci pasivity. Su si-
tuacie, kde je presadenie rieSenia vacsinou dokonca velmi ucelné a takmer idealne. Napriklad
si prtedstavme situaciu Ze schvalujeme navrh projektu, ktory mdze zaplatit fungovanie celej
organizacie. S jeho obsahom a rozpoétom, az na drobné rozdiely, v zasade vSetci suhlasia.
Ak koneCny navrh projektu musi odist dnes do piatej hodiny, je ucCelnejSie rozhodnut
0 konecCnej alternative rozpocCtu hoci aj vacsinovym hlasovanim. RadSej tak stihneme termin
podania navrhu, nez by sme diskutovali tak dlho, az premeskame posledny termin a ha neo-
chotu podvolit sa vaésine doplatime vSetci.

Ale je aj mnozstvo situacii, kde sa vacsinové hlasovanie bez predchadzajucej diskusie
stava nastrojom diktatu vacsiny nad mensinou. Pouzitie va¢sinového hlasovania bez pripravy
a odobrenia skupinou konfrontaciu nezmensi, ale zvacsi. Napriklad ak na poslednu chvifu
prinesieme navrh projektu, s ktorym jeho buduci realizatori neboli uzrozumeni, a presadime
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ho vaésinovym hlasovanim, sice sme docasne vyhrali, ale ktovie ako skon€i rozhodnutie, na
ktoré nik nebol pripraveny a o ktorom sa nediskutovalo.

V mnohych pripadoch nie je pozite vacSinového hlasovania idealom a je vyhodné, ak
skupina pozna viacero spdsobov rozhodovania. Sama, &i za pomoci facilitatora si potom méze
vybrat' ten spdsob, ktory najviac zodpoveda charakteru rieSeného problému. Facilitator by mal
poznat celu paletu moznosti ako rozhodovat, aby mohol skupine osvetlit désledky urcitého
typu prijimania rozhodnutia a navigoval ju k takému spdsobu ¢&i nastroju rozhodovania, ktory
skupine pomd&ze najst rieSenie,, ktoré je ucelné v ich Specifickej situacii a s ktorého désled-
kami dokaze skupina fungovat bez napatia a vacsich devastujucich ohrozeni. V texte, ktory
nasleduje po raméeku uvadzame alternativne spdsoby rozhodnutia v time povedla vacsino-
vého hlasovania — ich prednosti a nevyhody. Ale eSte skér sa v nasledujucom ramceku do-
hodneme na vyzname niektorych pojmov, ktoré sa najCastejSie pouZivaju v suvislosti
s hlasovanim.

Ramcek ¢.2: NajcastejSie pouzivané pojmy v suvislosti s procesmi hlasovania

Hlasovanie/ volba (voting) Metdda pre rozhodovanie skupiny, pomocou ktorej skupina fudi alebo
voli€i prijimaju rozhodnutie, alebo vyjadruju svoj nazor, tak Ze zaznacia svoju
preferenciu alebo udelia hlas pre niektori z pomenovanych moznosti volby ale-
bo kandidata

Vacsinové hlasovanie (majority voting) Typ hlasovania, v ktorom sa za vitazné rieSenie (alebo vi-
tazného kandidata) povazuje to, ktoré ziska aritmetickil vacsinu zo vSetkych
hlasujucich — Cize najmenej 50% +1 hlas

Hlasovanie s relativnou  (plurality voting) Typ hlasovania, v ktorom sa za vitazné rieSenie (alebo vi-

vaésinou hlasov tazného kandidata) povaZuije to, ktoré ziska aspon relativnu vaésinu zo vietkych
hlasov - Cize neziska 50% hlasov, ale v porovnani s ostatnymi moznostami zis-
ka relativne vacsi pocet hlasov. (Napriklad pri vysledku A=35%, B=33% a
C=32% sa za vitazné povazuje rieSenie A. | napriek tomu, Zze 65% hlasov ne-
hlasovalo za toto rieSenie.)

Hlasovanie kvalifikova-  (qualified majority voting) Typ hlasovania, v ktorom je pre prijatie rieSenia ur-

nou vacsinou ¢enych viacero podmienok, ktoré idu nad ramec suhlasu zo strany aritmetickej
vacsiny. VyZaduje sa nadpolovicna vacsina (tzv. supermajority). Moze ist
o0 vacsinu, ktora je 66%, 75%, Ci napriklad 90% hlasujucich. Pri hlasovaniach
v ramci velkych komplexnych systémov mézu byt pravidla eSte komplikovanej-
Sie. Napriklad v pripade navrhu Lisabonskej zmluvy pre fungovanie Eurépskej
Unie sa uvazovalo o podmienke ziskat podporu 255 hlasov z celkového poctu
345 europoslancov, Co je asi 73% -nd vacSina zhlasov é&lenskych Statov
a sucasne musi byt verifikované, ze tato vacsina reprezentuje aspor 62% v3et-
kych ob&anov &lenskych krajin EU. Pre blokovanie rozhodnutia musia byt proti
aspon 4 Clenské krajiny, alebo v pripadoch, ked sa a rozhodnuti nezicastriuji
véetky Staty, musi byt proti navrhu aspofi 35% obyvatelov krajin EU+1 hlas.

Absolutna vacsina (absolute majority) Tvori ju vacSina hlasov zo vSetkych opravnenych hlasovat.
Pri niektorych hlasovaniach sa vyzaduje pravidlo ziskat absoltnu vacsinu (t..
vacsinu z volicov, t.j. pritomnych i nepritomnych na hlasovani. Nepritomnost na
hlasovani sa povaZzuije takisto za formu hlasovania.

Hlasovanie dvojitou (double majority voting) Typ hlasovania, pri ktorom sa pre urCenie vitazného
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rieSenia (alebo vitazného kandidata) vyZaduje dosiahnutie vaéSiny hlasov su-
Casne v dvoch odliSitefnych kritériach. Napriklad referendum méze byt usporia-
dané tak, Ze sa pre schvalenie otazky v referende vyZaduje nadpoloviéna G¢ast
vSetkych ludi opravnenych hlasovat a suc¢asne, ze nadpoloviéna vacsina zo zu-
Castnenych vyjadri sthlasni odpoved na otazku referenda.

(quorum) zakladia pre pocitanie vacsiny hlasov. Uznadaniaschopny pocet hla-
sov. Za kvérum sa méze urcit napriklad 50%, 75%, ale aj 100% ludi, ktori su
opravneni hlasovat. Cim mensie percento tvori kvérum, tym [ahsie mozno do-
siahnut’ vysledok hlasovania. Su€asne plati, Ze dosiahnuty vysledok je potom
menej reprezentativny.

(absentee ballot) usporiadanie hlasovania, v ktorom sa volieb zucastiuju aj
¢lenovia skupiny alebo volici, ktori sa v &ase hlasovania alebo volby fyzicky ne-
zdrzuji na mieste volby. Hlasovanie v nepritomnosti méze mat' viacero podob-
najCastejSie podoby su hlasovanie postou, hlasovanie cez internet, ¢i hlasovanie
splnomocnenim (proxy voting)

(proxy voting) — hlasovanie na dialku, za vlastnej nepritomnosti, kde hlasujuci
poveri — splnomocni (najéastejSie pisomne), aby hlasoval v jeho mene. Na roz-
diel od hlasovania poStou alebo internetom, kde hlasujuci doruCuje svoj hlas
vdaka poste , Ci elektronickou cestou, vykon toho hlasovania je postaveny na
ddvere. Splnomocneny spravidla hlasuje tajne, takze nepritomny nema priamu
moznost kontroly, ¢i splnomocneny hlasoval v stlade s dohodou.

(multivoting) Hlasovanie, v ktorom sa G¢astnici nevyjadruju k jednej polozke (Gi
su za-proti-Ci sa zdrZia) ale z mnohych predloZenych poloziek vyberaju sucasne
viacero napriklad tri naraz. Metéda sa niekedy oznacuje aj skratkou — MPM
(multiple picking-out method — metdda viacnasobného vyberu) alebo aj NGT
(nominal group technique - technika skupinového nominovania)

(approval voting) Hlasovanie, usporiadané tak, Ze voli¢ moze v ponuke zaskrt-
nut nie jednu, ale st¢asne viacero moznosti. Vyhrava moznost, ktora po s€itani
vSetkych hodnoteni, ziskava najviac hlasov.

(range voting) Hlasovanie alebo hodnotenie moznosti na urcitej Skale. Posu-
dzovanie pontknutych moznosti, napriklad na Skale 0-100 bodov. V pripade
hodnotenia viacerych moznosti moze byt prisudzovanie bodov z danej Skaly ne-
zavisle ku kazdej polozke, alebo sa méze vyuzit viac rozlidujice pravidlo kumu-
lativneho Skalovania (cummulative voting) Ze sucet bodov pre jednotlivé
moznosti mé& spolu tvorit 100% vSetkych bodov.

(elector) Ktokolvek, koho hlas sa pocita vo volbe. Méze ist o jednotlivca, z&-
stupcu skupiny alebo institlcie alebo niekoho, kto ziskava splnomocnenie svo-
jim hlasom reprezentovat komunitu, okres, alebo napriklad zaujmovu skupinu.
Pred hlasovanim musi byt jasné, Ci su hlasy vSetkych voliCov rovné, alebo sa
ich vaha prepocitava podla nejakého klti¢a. (Skupina sa napriklad méze dohod-
nut, Ze ¢lenovia- ¢i ide o jednotlivcov alebo institlcie maju/ alebo nemajd rovna-
ku silu hlasu. Alebo napriklad v pripade parmeho poctu Ucastnikov hlasovania
malej skupiny sa mdze skupina dohodnut, na pravidle, Zze v pripade rovnosti
hlasov sa hlas predsedajiceho zapo€ita dvakrat.

(preferency vote) Princip, Ze hlasujuci nehlasuje len za skupinu, ale v jej ramci
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oznacCuje (napriklad kruzkovanim) aj preferenciu, pre konkrétnu poloZku.
V s€itani hlasov sa zohladruju obe volby. Napriklad parlamentnych vofbach vo-
li¢i oznacuju nie len politicki stranu, ale na zozname kandidatov krizkujd* aj
svojich uprednostfiovanych kandidatov.

(v latin€ine ,ja zakazujem*) Mechanizmus, ktory umozriuje niektorym alebo vSet-
kym ucastnikom rozhodovania vyjadrit nesuhlasné stanovisko v hlasovani alebo
volbe, ktoré blokuje celt volbu. V 16-19 storo€i napriklad vyuZivali tzv. papez-
ské veto” v podobe ,jus exclusivae* (pravo vylucenia) viaceri eurdpski monar-
chovia ked chceli zabranit kandidatire niektorych kandidatov na poziciu
papeza.

(v gréctine ostrakismos) Mechanizmus v 5.storoCi p.n.l. v Aténskej demokracii,
ktory umoznoval vyli¢it' z kandidatiry na volenych predstavitelov tych promi-
nentnych ob¢anov, ktori z nejakého dévodu stratili déveru svojich spoluob¢anov.
Tychto ludi Na zéklade hlasovania vySe 6000 Aténéanov, ktori do volebnych
urien vhodili volebny Crep- ,ostraka“ bolo moZné bez sudu a moznosti obhajoby
vyhostit tychto fudi z Atén na desat rokov.

(refusal vote) Volebny mechanizmus, ktory berie do Gvahy aj moznost Ze voli¢
sa zucastni volieb, ale neoznadi ziadneho z kandidatov alebo moznosti volby,
ponukanych na volebnom listku, alebo ze zaznaci svoj nesuhlas so vSetkymi.

(exhaustive ballot) Systém viackolovej volby, v ktorej sa hlasuje do momentu,
kym niektory z kandidatov neziska aritmeticku vacsinu hlasov. Pokial' k tomu
neddjde, kandidat, ktory ziskal relativne najmenej hlasov je vyluceni a v dalSom
kole sa hlasuje len o tych, ¢o ostali.
RychlejSou a menej vyCerpavajucou verziou tohto typu hlasovania je systém
Lpriebezného vypadavania“ (instant run-off). V tomto modeli hlasovania sa po
volbe hlasy kandidata, ktory ziskal v poslednom kole najmenej hlasov proporéne
prerozdelia a pripoCitaju k hlasom medzi ostatnych kandidatov a len v pripade,
Ze ani jeden z nich eSte stéle neziskal 50%+1 hlas, nasleduje +dalSie volebné
kolo.

(tactic/strategic voting) Situacia ked voli€ v hlasovani uprednostni moZznost,
ktora je ina, nez by bola jeho Uprimnéa preferencia, v zaujme toho, aby zabranil,
alebo znizil pravdepodobnost pre neho nezelaného vysledku. Niekedy sa mu
hovori aj ,sofistikované® alebo ,pragmatické hlasovanie. Taktické hlasovanie
ma rézne podoby. NajcastejSie su:
al kompromisna volba (compromise) - voli¢ nevoli svoju skutoénu preferenciu,
ale taku, ktora ma podfa neho vacésiu nadej na Uspech a pritom nie je absolltne
vzdialena jeho skutoénej preferencii.

b/ pochovanie (burying) — voli¢ voli tak, aby volbou nevybral pre neho nepopu-
l&rnu alternativu, ktord mé u ostatnych najviac Sanci. Rad$ej ju dava na Uplne
posledné miesto, vo volbe ju hodnoti eSte kritickejSie nez si naozaj mysli, aby
zvysil Sancu pre alternativu, ktorl uprednostriuje.

c/ zamerné pretlacanie slabsSieho (push- over) — opacny postup nez vyssie
uvedeny, neatraktivna alternativa, ktora u ostatnych takmer nema $ancu je voli-
¢om neuprimne hodnotend vysoko, aby bol zapas medzi alternativami pre voli-
¢ovho favorita fahsi.
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d/ znizovanie rozptylu (shotgunning). Dochadza k nemu pri volbe z viacerych
moznosti alebo kandidatov. Tym, Ze voli¢ zacieli svoju vofbu na jednu moznost
alebo kandidata (i ked pravidla umoznuju volit suCasne viacero moznosti), ne-
priamo zvySuje jeholjej Sancu.

Tyrania vacsiny- tyrania mensiny?

Ak teda vacsinové hlasovanie nie je univerzalnou odpovedou na moznosti rozhodova-
nia v skupine, ¢o teda? Odpoved mdze mat jednoduchu — technicku podobu, ale aj zlozitejSiu
mozno az filozofujucu podobu. Dovolme si preto na chvilku odskok, skoro politologicky ex-
kurz. Zamyslenie o tom, ¢o méze hovorit o spoloénosti spdsoby hlasovania ¢i mocenského
rozhodovania. | ked vacsina z pri€etnych fudi na tieto témy nemysli denne, ich chapanie sa
v nejakej podobe premieta do toho ako rozhodujeme aj vo svojom najblizSom okruhu
ako rozsirujeme ¢&i zuzujeme nase hranice slobody. Presved&enie o tom koho zaujmy sa maju
presadit v skupinovom, i celospoloCenskom rozhodovani ovplyviiuje aj na$ pristup
k facilitovaniu.

PresvedCenie, Ze v spoloCenstve ma vzdy pravdu vacsina, sa spopularizovalo a pre-
sadilo uz od antiky — asi ako reakcia na dbsledky autokratického rozhodovania panovnikov.
Uz storoCia pretrvava a nekonéi sa diskusia o tom, &i spolo€nosti viac pomaha individualne-
nedemokratické rozhodovanie osvieteného panovnika, pripadne elity, alebo demokratické
zohladnovanie tisicov jednotlivcov, kde ma hlas kazdého rovnaku vahu. Storo€ia sa tiahnu
diskusie o tom, ¢&i pre spolocnost je lepSou filozofiou majoritanizmus, teda presvedCenie, ze
pre konStruktivny vyvoj je uZzito¢nejSie prihliadat na hlas vacsiny, alebo minoritarinizmus
(men8inové pravo), teda presvedCenie, Ze poCetna mensina ma z definicie slabSie postavenie
a preto je spravne presadzovat mechanizmy, ktoré zaujmy mensiny chrania viac nez zaujmy
vacsiny. Asi netreba zdbérazriovat, Ze mechanické presadzovanie ktoréhokolvek extrému
v zd6raznovani toho ¢i ma pri rozhodovani ma mat silnejSie postavenie vacsina ¢i mensSina
vedie k histériou potvrdenym odstrasujucim modelom.

Majoritanizmus, teda presved&enie, ze vacSina ma za kazdych okolnosti vacsie prava
mbze na prvy pohlad zniet pochopitelne. Ale vo svojich désledkoch méze viest k obhajobe
tyranie vacsiny a systémov, v ktorom maju hlavné slovo neorganizované davy a brutalna sila
davu. V Britanii sa takyto jav niekedy oznacuje aj pojmom mobokracia. Predstava vlady davu
sa okamzite spaja s Tatarkovym ,démonom suhlasu®, s chaosom a davovym spravanim,
v ktorych sa hlas jednotlivca straca. Pri slove ,mobokracia“ si predstavime vycifanie luzy na
ulici, nekontrolovatelny vandalizmus na futbalovych Stadidbnoch, masovych koncertoch, maso-
vych zhromazdeniach siekt. Davoveé spravanie, ktoré nesie znamky znizenej sebakontroly
a inteligencie. Mechanické uplathovanie majoritanizmu bez vynimky nakoniec vedie
k potlacaniu mensin a rieSeniam, ktoré zo svojej podstaty nie su prijatelné pre vSetkych.

Rovnako nestastné dbsledky moéze mat extrémne chapanie minoritarianizmu, pre-
svedcCenie, Ze iba ur€ita mensina ma mat vacsie opravnenie rozhodovat za vSetkych. Podob-
na filozofia méze vychadzat' z presved&eni o nadradenosti urcitej mensiny, z presved&enia, ze
vyvolena skupina ma lepSie predpoklady pre rozhodovanie, ktoré je prospesné pre vsetkych.
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Historia opat’ poskytuje nepreberné mnozstvo dbkazov, Ze tento typ politickej filozofie zafun-
goval v niektorych podmienkach a naopak viedol k devastujucim doésledkom inokedy a inde,
nech uz boli dévody pre urCenie, kto patri do mensinovej elity, ktora moze ziskat moc ovladat
ostatnych rozne.

Ak pripustime, Ze na rozhodovani sa nemdzu podiefat rovnakou mierou vsetci, sku-
to€ne stojime pred otazkou, kto teda ziskava toto opravnenie. V jednoznaénom protiklade ku
vSetkym vySSie uvedenym oligarchickym principom je systém vladnutia a rozhodovania ozna-
Covany ako meritokracia. V meritokracii sa nominacie a zodpovednosti prisudzuju na zaklade
preukazanej schopnosti alebo talentu (teda meritu veci) skor, nez by k tomu dochadzalo na
zaklade bohatstva (plutokracia), na zaklade rodinnych konexii (nepotizmus), dedi¢skych prav
(aristokracia). Efektivne rozhodovanie v spoloCnosti mébze byt dosiahnuté aj tak, ze
o klu€ovych momentoch Zivota spolo€nosti rozhoduje uzZsia elita. Musi vSak byt jasné, €o su
objektivne uznané kritéria lepSej schopnosti alebo talentu pre takéto rozhodovanie a tiez mu-
sia existovat systémy kontroly a poistiek pre situacie moznych chybnych rozhodnuti, ktoré
mobzu nastat. Tym sa uz dostavame k roznym demokratickym formam rozhodovania.

Ak sa chceme vyhnut extrémom majoritanianizmu i minoriaritanizmu, hfadame postu-
py a principy, v ktorych sa suc¢asne zohladnuje hlas vacsiny aj hlasy mensin, v ktorych existu-
ju poistky proti zneuzitiu moci jednotlivcom, menS$inou ¢i va¢sinou a ktoré nie su postavené na
porazeni jednej Casti skupiny druhou, na vitazstve jednych &i druhych, ale skér na hladani
a akceptovanym vysledkom diskusii a inych rozhodovacich postupov. Nie je to tak celkom
samozrejmost ako by sa to mohlo javit.

To, k Comu sa Slovensko hlasi verejne, to ¢o zdbrazrnuju média a Skoly su samozrejme
demokratické principy, uplatiiovanie participativnej demokracie v kazdodennom Zivote. Ked
sa ale prizrieme blizSie, ¢o si pod demokratickymi principmi fudia bezne predstavuju, vidime
Ze porozumenie, o ¢o ide v demokratickom rozhodovani, pokrivkava. Dedi€stvo autoritarneho
Statu sa rozpusta len velmi pomaly. Viditelné prejavy centralizacie riadenia ustupili, postsocia-
listicka mentalita na Slovensku ale pretrvava. V tejto priru¢ke hovorime o principoch facilita-
cie, ale nelfahko sa postupuje facilitatorom, ak sa v skupinach nezakorenili demokratické
hodnotyn o tom, ze pravdu méze mat rovnako mensina ako vacsina a ze rozhodnutie sa ne-
ma dosahovat’ uplatnenim moci vacésiny, ale dialdogom, v ktorom sa treba snazit' dat' priestor
pre vietkych.

U fudi eSte stale prevazuje rovnostarske nazeranie na svet, neochota niest individual-
nu obciansku zodpovednost, podozrievavost a asto aj nevrazivost voci tym, €o sa odliSuju.
U vacsiny pretrvava presvedcenie, Ze menSiny nemaju mat rovnaké prava ako vacsina
a Casto aj nazor, Zze mensina sa musi vzdy podriadit’ vac¢sine - Ze je to tak spravne. Pod de-
mokratickym rozhodovanim si eSte stale vacsina ludi predstavi, bez toho, Ze by to tak nazva-
la- leninovsky demokraticky centralizmus. Bronzové pomniky Lenina zo slovenskych
namesti zmizli. Pomniky Lenina v hlavach beznych ob¢anov su starostlivo opatrované. To, ze
jeho koncept demokratického centralizmu preziva, vidiet hlavne, ked' sa vyskumnici za¢nu fu-
di pytat, ako by sa podla nich malo rozhodovat.

Demokracia je na Slovensku poslednych dvadsat rokov médny pojem. Takze nie je az
tak podstatné ako Casto sa uzivaju slova ako ,demokratické Slovensko®, demokratizmus®,
~-demokraticka diskusia“, ale ¢i v kazdodennom zivote spolocnosti skuto¢ne umoznujeme za-
pojenie ob&anov do rozhodovania a podiele na moci. Klu€¢ovo déleZity je slobodny hlas médii,
participacia, obCianska spoloCnost. Skusme tento maly politologicky odskok o tyranii menSiny
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¢i vacsiny ukondit konstatovanim, Ze faciliativne pristupy v pomoci v rozhodovani skupiny su
tiez podporou demokratizacie spolo¢nosti.

Pravidla pre bezproblémové hlasovanie

Ak sa v situacii facilitovanej diskusie mensej skupiny (mame na mysli skupiny, kde
existuje kontakt tvarou v tvar a zmestia sa do jednej miestnosti, takze nie je nutné komuniko-
vat prostrednictvom médii) rozhodneme pre metédu hlasovania, mali by sme si eSte pred
momentom hlasovania vyjasnit niekolko pravidiel. Ak sa objasnia na zaciatku a vSetci budu
tieto pravidla akceptovat, vysledok hlasovania prijmu hlasujuci s pokojom a akceptaciou. Ti,
¢o vyhrali ako aj ti, €o sa so svojim nazorom v hlasovani nepresadili.

Beda, ak sme vyjasnenie pravidiel opomenuli. Vtedy zo strany ,porazenych® nasleduje
niekedy dost’ nestastna diskusia: Ako to, Ze hlasy vSetkych nemaju rovnaku hodnotu, ako to
Ze to oplati, ked' najdéleZitejSi hlasujuci su doma chori a nehlasovali, ako to, Ze sa rozhodnu-
tie prijalo, hoci zan tu a teraz hlasovalo len par fudi...?

Pred hlasovanim si skuste vyjasnit’ tieto okolnosti:

Je hlasovanie vhodna metoda?

Vacésinové hlasovanie vo svojom vysledku nastoluje vaésinu ,vitazov* a mensinu ,po-
razenych®. Je zaleZzitost, o ktorej diskutujeme taka, Zze potrebujeme mat jedno rozhodnutie pre
vSetkych? Alebo je moznost akceptovat i viacero rieSeni. Ak v organizacii nemusime mat jed-
notnu uniformu, tak pripustme moznost’ vyberat si a nehlasujme. Musime rozhodnutie prijat
dnes? Ak prijatie délezitého rozhodnutia, ktorého désledky nas budu ovplyviiovat roky, nepo-
nahla a ak to rozhodnutie zjavne vzbudzuje velké kontroverzie, tak mozno nemusime trvat na
hlasovani tu a teraz a mézeme skusit’ hlasovanie eSte odlozit. A do toho momentu este podis-
kutovat, Ci sa naSe nazory nezblizia. Ak citime, Ze skupina nie je jednoznacne rozhodnuta, Ze
nazory velkej asti skupiny sa nedaju vyjadrit Ciernobielou moznostou suhlasim - nesuhlasim,
lebo Skala na akej sa pohybuje ich hodnotenie je ovela farebnejsie, uzito¢nejSie nez priame
hlasovanie by asi bolo pracovat s mierami suhlasu. Alternativne postupy pre takéto pripady
uvadzame nizSie.

Zavaznost’ rozhodnutia

Ak désledky rozhodnutia pocitia takmer vSetkych, ak podstatne meni charakter organi-
zacie, Ci programu, mozno by sme v rozhodnuti mali mat poistku, aby jednoducha vacsina
nemohla jednym hlasovanim zmenit nieCo zavazné iba tesnou vacsinou jedného ¢i dvoch
hlasov. Pri délezitych hlasovaniach mézeme prijat pravidlo ,,super majority“, t.j. pravidlo, Ze
za schvaleny sa povazuje iba navrh, ktory bol podporeny 66%, 75%. alebo az 90% hlasov.
Takze pred hlasovanim sa prijme vychodisko, ze rozhodnutie o pouziti finanénej rezervy or-
ganizacie v krizovom obdobi, ¢i zavazna zmena Statutu sa moéze prijat len ak s navrhom suh-
lasi viac ako 90% hlasujucich.

Opravnenie hlasovat’

Kto méze hlasovat, koho hlas sa bude pocitat? Hlasuju iba pritomni, alebo sa cez te-
lefén, mail, alebo cez splnomocnenie niekoho z pritomnych mbézu zapojit' aj ti, ktori v Case
hlasovania nie su pritomni? Toto rozhodnutie ma padnut pred hlasovanim. Ako sa bude poci-
tat’ vacsina hlasov. Pdjde o vacsinu pritomnych hlasujucich, alebo vaésinu vSetkych, ktori su
opravneni hlasovat. Ak napriklad prijmeme pravidlo, Ze jednoducha vacsSina sa pocita
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z hlasov tych, €o sa zu€astnili na hlasovani bez dal8ich obmedzeni, mdze déjst k extrémnej
situacii, Ze organizacia ma 120 ¢lenov, na zasadnuti je pritomnych 20 a z nich 11 presadi ne-
jaké rieSenie. Za spomenutych podmienok bude vysledok platny i v pripade, ze by sa nepadil
dalsim 109 ¢lenom organizacie.

Preto sa niekedy odporuc¢a vyjasnit’ ,kvérum®, Cize minimalnu zakladnu pre pocitanie
vacsiny hlasov. Ak sa za kvérum stanovi napriklad 50% hlasov, znaci to, Ze pre prijatie navr-
hu je potrebna vacsina hlasov z polovice opravnenych voli¢ov. Vo vysSie spomenutom pripa-
de by to znamenalo, Ze navrh sa prijme az v pripade, Ze za neho bude hlasovat aspori 61
Clenov organizacie a zaCat hlasovat ma zmysel az ked sa na hlasovanie dostavi aspori 61
Clenov. Kvérum méze tvorit 20, 50 ale aj 100% hlasov opravnenych voli¢ov.

Mandaty

Vyjasnite, aka je hodnota hlasu kazdého z hlasujucich. Maju vSetky hlasy rovnaku
hodnotu, to znaci rovnaku silu ma hlas jednotlivého €lena nejakej organizacie ako aj Statutara
napriklad tisicClennej organizacie. Alebo sa hlasy jednotlivcov a hlasy organizacii pocitaju
zvlast alebo s inou hodnotou? Co v pripade, Ze v miestnosti je viacero &lenov z jednej organi-
zacie a len jeden ¢&len z inej organizacie? Uprednostnime hlasy jednotlivcov, pretoZze kazdy je
rovnocenny expert, alebo zavedieme pravidlo- ,kazda organizacia- jeden hlas“? Zapocitavaju
sa aj hlasy deti, ktoré maju 13, 14 alebo 15 rokov? Sila s akou budeme zapocitavat’ hlasy by
sa mala vyjasnit pred hlasovanim.

V niektorych situaciach sa skupina dohodne, Ze napr. hlas predsedu komisie bude mat
v pripade rovnosti hlasov dvojnasobnu hodnotu. Skupina, ktoru tvori parny pocet ¢lenov by
napriklad v pripade vysledku 20:20 hlasov zapocitala hlas predsedu komisie a vysledok 21:20
by umoznil vyhnut sa patovej situacii. (Hoci ak by skupina mala jednoznacné pravidlo
0 potrebe véacsiny hlasov, vysledok 20:20 hovori, ze vaéSina nebola dosiahnuta a navrh teda
nebude prijaty.

Dokumentovanie hlasovania

Dobre fungujuca skupina sa na zaciatku dohodne, ¢o sa povazuje za vyjadrenie suh-
lasu — zdvihnutie ruky, vyslovenie suhlasu ,za“ alebo nesuhlasu ,proti, pripadne postavenie
sa Ci jednoznaéné vyznacenie odpovedi na listku alebo v e-maili. Pri velkych skupinach v sale
s 200 fudmi mozno budu potrebni aj pomocnici s€itavajuci hlasy — skrutatori. Nakoniec musi
byt vysledok jednoznaéne oznameny a zaznamenany, tak aby sa informacia o vysledku do-
stala aj nepritomnym.

Velmi trapne su situacie, ked u€astnik v slovnom vyjadreni, ked ma oznadit suhlas
alebo nesuhlas, hovori, Ze ...“no tak ja by som teda viac-menej suhlasil, ale tak ¢o mam robit,
Ze..." apopleteny zapisovatel netusi, ¢i ma toto vyjadrenie priradit k suhlasu &i nesuhlasu.
Rovnako trapne su situacie, ked po burlivej diskusii a pozmenujucich doplfujucich poznam-
kach nakoniec nik nevie, ¢o sa vlastne odsuhlasilo, pretoZze Cast ludi odiSla skér a ¢ast fudi si
pamatd, Ze sa prijala ich formulacia. NajtrapnejSie su momenty, ked sa skuto¢na diskusia za-
Cina az potom, ked sa uz nejaké rozhodnutie prijalo a vyCerpala sa moznost pozmeriovat ho
len preto, ze v medzi€ase sa v miestnosti ocitli ini fudia, nez boli na zagiatku a niektori az do-
datocCne zistuju, o vliastne schvalili.
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Moznosti vyjadrenia

UZ od zacCiatku by malo byt jasné ako bude stat otdzka, o ktorej sa bude hlasovat. Ma-
la by sa pytat na jednu vec a mala by poskytovat odpovede, ktoré sa daju zaradit do jednej
z oCakavanych kategorii. Nemala by byt formulovana hypoteticky, €i dvojitym zaporom. Ak
maju obyvatelia hlasovanim vyjadrit nazor ¢i suhlasia s vystavbou garazi pred ich domom,
otazka na hlasovanie ma zniet' napriklad:

A\ PDCS

~Suhlasim s vystavbou garazi v stlade s predlozenym planom XY pred nasim domom*

Otazka nesmie vyzerat’ napriklad takto:

,Pripojil by som sa k uvahe, Ze je spravne pred nasim domom pre ludi postavit gara-

ze“alebo

,Neodmietam nevyhnutnost vystavby garazi pred nasim domom*

Je dobrym zvykom, Ze v hlasovani umozZnujeme ucastnikom vyjadrit aj poziciu ,ne-
viem*, pripadne ,vzdavam sa vyjadrenia nazoru®, pripadne (v situacii nutnosti vybrat medzi
dvoma moznostami) aj negativneho hlasu ,.ani jedno ani druhé*

Ak si chcete odskuSat uvazovat o principoch hlasovania na zaklade konkrétneho pri-
kladu, skuste si to pomocou cviCenia na nasledujucej strane.

CvicCenie 2:
Pozorne si precitajte nasledujtici ¢lanok z dennika Sme (24.10.2008, s. 3), ktory opisuje situaciu dolezité-

ho rokovania mestského zastupitelstva v Bratislave, na ktorom sa malo rozhodovat o. i. aj o zniZovani po¢tu pos-
lancov z 80 na 45 a vycleneni samostatnej kapitoly rozpoctu pre Bratislavu vo vyske asi 1 miliardy Sk.- (33 miliona

euro).

Rolu.wanlc k zikonu

do parlamentu predlozila trojica
v Zvonir, Jasan a Rafaj.

oBr
niektorf nrltlli trpnzllvosl!

munsLAVA Po takmer troch

Rokovanie poslancov spreva-
dzal chaos a viackrét bolo nutné
zasadnutie prerusit. Niektori to-
tiz deli, ¢o vlastne odsuhl:

nako-
niec v stredu prijali mestski po-
slanci stanovisko k zdkonu o
Bratislave.
Névrhzakona je v parlamente
v druhom ¢&itani, Ndrodna rada
zatial ¢aka na stanovisko mesta.
To sa k ndvrhu nestihlo vyjadrit
skor, novelu bez vedomia mesta

Slll #Vie kaidy &o odhlasoval v

Co pretio

® namiesto 80 poslancoviba4s
® samostatnd kapitola pre Brati-
slavu v 3tdtnom rozpotte s asi
niliardou kordn (33 mil. eur)

i s poétom p
pytal sa primétor Andrej Dur
kovsky pléna. Odpovedou mu
bola vrava poslancov. ,Hlaso-
vanie bolo zmiito¢né,” prihlasil
sa poslanec Stanislav Fiala
(KDH). Starosta Petrzalky Milan

Skuste odpovedat na nasledujuce otazky:

® aby mesto aj nadalej spravova-
lo ZUS a centrd vofného casu

Ftaénik totiz navrhol, aby sa aj o
poéte poslancov hlasovalo sa-

Stanovisko vzniklo v chaose

Mestski poslanci poriadne nevedeli, za €o hlasuji. Na konci neboli uznasaniaschopni
—

mostatne, nesthlasil s navrho-
vanym stanoviskom.

Primétor sa musel radit s Ja-
nom Harddnym z legislativneho
oddelenia magistratu. To uZ ne-
vydrlala |edna z pus.lnnkyﬂ aza-

1i ¢

Rozruch vyvolalo znenie sta-
noviska. Na to, aby malo pravnu
silu, ho podla poslanca Pavla
Minérika (KDH) bolo treba zme-
nit. ,Takto len predseda parla-
mentu dostane postul” krital. O

isku ako celku sa nako-

cala si v zrk
mejkap. Harddny omamll &o
znamené formulécia ,sa vypus-
fa“ a na dokreslenie oplnnl reak-
ciu jedného z poslancov v ni-
vrhovej komisii: ,Ja som to dob-
re povedal, ale zle som hlaso-
val.”

niec hlasovalo dvakrét - prvy-
krat nebolo  zastupitelstvo

sa neprerudilo, pokracovalo na
#iadost klubov a stanovisko pre-
slonadruhy pokus.

Dorota Krékova o

e Aky je vas prvy dojem o kvalite prace mestskych poslancov pri rozhodovani o u¢elnom vyuZiti pefazi obCa-
nov- danovych poplatnikov?

e Akych chyb sa dopustili ti, ¢o riadia zasadnutie a zu¢astneni poslanci

al pri vyjasneni mandatu (opravnenia) predkladani noviel za mestské zastupitelstvo
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b/ pri informovani o potrebe prerokovat a schvalit (alebo neschvalit) stanovisko
mesta k zakonu o Bratislave

¢/ pri informovani o schvalovanych formulaciach a oboznadmeni poslancov o procese
a podmienkach schvalovania jednotlivych bodov

d/ v situaciach, ked zastupitelstvo nebolo uznaSaniaschopné?

Aké procesné zasady pre riadenie rokovania zastupitelstva by ste navrhli, aby sa predislo podobnym situa-
ciam chaosu a nie velmi kompetentného postupu?

Aka by mala byt reakcia ob¢anov po podobnych medializovanych informéaciach o spravovani ich pefiazi?
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. ~ BRAINSTORMING
A DALSIE NASTROJE DIVERGENTNEHO MYSLENIA

V minulej kapitole sme ukazali, Ze pri rozhodovani je vhodné neposudzovat jedno rie-
Senie , ale po zadefinovani ciela postupovat tak, Ze najprv rozSirujeme mnozstvo moznych
napadov, rieSeni ako postupovat a v neskorsej faze z nich vyberame tie najvhodnejsie. Pre
pociato¢nu fazu rozhodovania existuje velmi Siroka Skala divergentnych (rozSirujucich) nastro-
jov. Ich podoba sa lidi v zavislosti od charakteru problému, od velkosti skupiny ¢i komunity.
NajznamejSim je asi brainstorming a jeho verzie, ale spomenieme aj pribuzné postupy ako
Mapovanie mysle a Delfska metdda.

Brainstorming je asi najCastejSie pouzivana skupinova technika na tvorbu napadov
a rieSeni. Doslovny preklad slova brainstorming je ,burka mozgov“, ale presnejSie by asi bolo
hovorit o burze napadov ¢i utoku na problém. Brainstorming je ovela starSia metdda nez sa
zda. Prvykrat, koncom 30-tych rokoch minulého storo€ia zac€al tento vyraz vo svojich knihach
pouzivat reklamny manazér a jeden zo zakladatelov slavnej agentury BBDO Alex Faickney
Osborn. Od 50-tych rokov sa metéda masivne rozSirila v USA a neskér aj inde. Dnes tento
pojem pouZziva kazdy manazér a predstavuje si pod nim vselico.

Osborn pévodne zadefinoval brainstorming ako ,konferenénu techniku, v ktorej sa
skupina snazi najst rieSenie nejakého Specifického problému tym, ze zhromazdi vSetky napa-
dy spontanne produkované jej ¢lenmi.“” Iné definicie zdorazrnuju hlavne schopnost’ maximali-
zovat' schopnost generovat nové napady. A Casto tiez do popredia vystupuje charakteristika,
Ze v brainstormingu napady neposudzujeme a vytvarame ich bez ohladu na to ¢&i vidime ich
okamzity prinos.

Metdda vyzera jednoducho. M6Ze mat’ vyborné vysledky, ale moze ist aj o kolektivne
miatenie prazdnej slamy. Velmi zalezi, &i je facilitator schopny navodit atmosféru konstruktiv-
nej tvorivosti, poriadne vysvetli a dohliadne na dodrziavanie pravidiel. Brainstorming a jeho
,odrody“ sa €asto pouzivaju na generovanie jednoslovnych napadov (napriklad aky by mal byt
nazov novej rozhlasovej stanice), ale brainstorming mozno pouzit' aj na pre rieSenie zloZitej-
Sich, koncepénych problémov (napriklad navrh suboru kritérii, ktoré treba zohladrnovat' pri
uvedeni prototypu do vyroby). V niektorych situaciach teda mézeme vyprodukovat aj 200-300
jednoslovnych navrhov, inokedy pdjde o pomenovanie 3-4 strategickych smerov a aj to bu-
deme povazovat za prili§ velku paletu vystupov. Vacsinou je optimom skupiny je 7 - 9
ucastnikov, pri niektorych problémoch bude brainstormovat’ aj 30 &i viac ludi naraz a podoba
pouzitého postupu v brainstromingu sa bude li8it. Dolezité je o najpestrejSie zlozenie skupi-
ny, réznorodost poznatkov, hladisk, nazorov. Niekedy pomaha ked su v skupine okrem Spe-
cialistov aj uplni laici v danej oblasti.

Postup

Po vysvetleni problému a zadani dobre sformulovaného oakavaného ciela diskusie
vyzve facilitattr skupinu u€astnikov na produkovanie napadov. Pripomenie zasady brainstor-
mingu.

7 Alex Osborne: Applied Imagination: Principles and Procedures of Creative Problem Solving. New
York, New York 1953: Charles Scribner's Sons. In: www.brainstorming.co.uk
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Zasadami brainstormingu su:

1. Neposudzovat! Ludia by nemali cenzurovat’ svoje napady, nemali by brzdit' svoju pro-
dukciu priskorym kritickym hodnotenim a rozoberanim doésledkov napadov. Vitané su aj
humorné, blaznivé &i absurdné napady.

2. Mnozstvo! Skupina by sa nemala uspokoijit s niekolkymi povedanymi napadmi, ale po-
kraCovat a objavovat aj dalSie, doteraz nevyslovené moznosti.

3. Rozlet! Povolenie uzdy fantazii, atmosféra hravosti, lateralne myslenie, neohliadanie sa
na negativne obmedzenia, hranice, v ktorych zvy&ajne uvazujeme.

4.  Plnohodnotna ucast! Kazdy z pritomnych ma pravo zapojit' sa, nezalezi na veku, skuse-
nosti, statuse. Kazdy méze mat uzito€ny, inovativny napad. V skupine musi byt "psy-
chologicky bezpecné" prostredie, v ktorom [udia citia slobodu vyjadrit Cokolvek, bez
strachu z hodnotenia a znevaZovania ich myélienok

kam, dotvaraju a rozvuaju namety ostatnych Taketo nastavenie vysoko zvySuje tvori-
vost’ skupiny.

Vsetky namety zaznamenava spolufacilitator (pomocnik facilitatora) - alebo pokial nie
je ind moznost - tak samotny facilitator. Napady sa zaznamenavaju na spolo¢ny flipchart ale-
bo do poéitada s premietanim cez data- projektor tak, aby boli Citatelné a stale na ociach. Fa-
cilitdtor nie je vtychto chvilach pasivny ale chvali skupinu za napady, opakuje zakladnu
otazku brainstromingu v pripade ze sa diskusia rozbieha prili§ daleko od vytyéeného ramca,
vSima si a kazdého kto sa chce vyjadrit a brzdi akékolvek naznaky spochybriovania alebo au-
tocenzury v diskusii. Asi po 15 - 20 minutach vacsinou dochadza k zdanlivému vycerpaniu
napadov, avSak produkcia napadov by mala pokraovat aj po chvili odmlky ¢i malej prestavky
s volnejSou diskusiou. Potom nasleduje kratSia asi 10 —minutova etapa dalSej produkcie na-
padov. Tym uvodna faza samotného brainstormingu konci. Po prestavke alebo na druhy den
by sa skupina mala k napadom vratit a venovat velku pozornost ich vyberu a hodnoteniu,
alebo dospiet az k ku koneé¢nému rozhodnutiu.

Vyzera to prili§ jednoducho? Je to jednoduché. Ziadna velka veda. Umenie facilitatora
nespocCiva az tak v schopnosti realizovat samotny brainstrorming, ale skér v schopnosti po-
rozumiet dynamike skupiny a na tomto zaklade vybrat a prispésobit’ pre Specificku skupinu a
Specificky ciel tu najvhodnejSiu podobu a upravu brainstormingu ¢i inej divergentej techniky
pre hromadenie napadov. Existuju zaciatoCnicke aj "pokrocilejSie" verzie divergenmnych po-
stupov, zamerané na zvySenie tvorivosti skupiny. Facilitator by ich mal poznat ¢o najréznej-
Sie. Siroka paleta divergentnych technik, ktoré facilitator pozna a vie pouzivat, mu umozni,
vyberat' si zodpovedne a s citom pre okamih.

Ako by mala vybrana technika reagovat na situaciu, v ktorej sa ¢ast ludi sa nerado vy-
jadruje slovom a nedokaze okamzité chflit napady, ale mozno by sa velmi prinosne vyjadrili,
ak by mali dost €asu? A ¢o ak skupina nehovori dobre slovensky a ¢ast fudi bude frustrovana
z predstavy, Ze ma nieco pisat’ a riskovat strapnenie, Ze dobre neovladaju gramatiku? Co ak
po vyslovenej netradiCnej myslienke ¢i kritike vedenia, zacne pritomny $éf pracoviska zazerat
na jej autorku? Co ak nemame dost &asu na zdihavi produkciu napadov a éakanie na to, kym
sa ti pomalsi vyjadria? Co ak sa nezideme v jednej miestnosti a na$ tim expertov sedi na roz-
nych miestach troch kontinentov? Co ak je charakter napadov taky, Ze sa o&akava riesenie,
ktoré vyZzaduje zlozZitu technicku elaboraciu a dlhé objasfiovanie napadu, ktorého inovaéna
podstata bude zjavna len niektorym expertom?
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VSade tam je treba zvolit vhodnu Specificku verziu divergentnej techniky.

Casté chyby pri brainstormingu

Brainstorming je klenotom facilitanych nastrojov. Samozrejme, len za urcitych okol-
nosti. Plati to, ak sa realizuje v sulade s pravidlami, ktoré uz pred polstoro¢im sformuloval
Alex Osborn. A tiez ak facilitator dokaze citlivo odhadnut, ako ho tvorivo uplatnit' v Specifickej
situacii. Ugastnici sa ob&as staZuju, Ze brainstorming nepriniesol to, &o sa ogakavalo a cela
metdda je hlupa a absurdna. K takymto komentarom najcastejSie dochadza, ak sa facilitatori
pustia do brainstormingu naivne, bez skusenosti. Potom robia zakladné chyby, ktoré znehod-
notia vysledok diskusie, znechutia Uuc¢astnikov a aj ich samotnych. Medzi najCastejSie chyby
patri:

1) neporozumenie ¢asovej dynamike pri tvorbe napadov,
2) nevhodna volba formy brainstormingu,

3) ukoncéenie hladania rieSeni v divergentnej faze,

4) neSikovné zaznamenavanie napadov a

5) niCenie idei.

Povedzme si o nich €osi viac.

1) NEPOROZUMENIE CASOVEJ DYNAMIKE PRI TVORBE NAPADOV

Hovorime o diskusnom fenoméne ,dvojhrbej tavy“. Ak ma skupina, ktora slovne pro-
dukuje napady, 10-20 ¢lenov, faza, ked skupina chrli najviac napadov, spravidla trva asi 10-
15 min. Potom sa skupina na niekolko desiatok sekund odmlCi. Zda sa, Ze napady dosli
a tvorivost’ sa vyCerpala. Neskuseni alebo neSikovni facilitatori v tomto momente vyhodnotia
situaciu tak, ze napady sa minuli, takze nevahaju a po dlh§om odmi€ani sa skupiny diskusiu
ukondcia. Aj tak ni¢ svetoborné v tomto ¢ase nezaznelo. Prerusit diskusiu v tomto momente je
ale obrovska chyba. Skusenejsi facilitatori vedia, Ze v brainstormingu sa takmer zakonite ob-
javuju dve viny produkcie napadov a po odmi€ani sa a zdanlivom vyCerpani diskusie nastava
druha faza, ked je uz napadov menej, ale prave tie byvaju najkvalitnejSie. Graf, ktory by zob-
razil mnozstvo napadov na €asovej osi pripomina siluetu chrbtu dvojhrbej tavy. Prvy ,hrb“ —
prvych 10-15 minat diskusie nebyva z hladiska inovativnosti napadov az tak hodnotny. U&as-
tnici vtedy oby€ajne ,vystrielaju“ vSetky bezné napady, ktoré ich napadaju kazdodenne, bez
nejakého myslienkoveho usilia. Az ked sa minu vSetky tie prvé, obvyklé rieSenia, musia ucas-
tnici, ak sa nechcu opakovat, prist’ s nie€im skuto€ne novym, netradicnym, neodskusanym.
Nasleduju dalSie napady v druhom ,hrbe“ diskusie, v priebehu dalSich 10-15 minut. Tie nasle-
duju po odmlke, ked sa uz zdalo, Ze nikoho ni¢ nenapadne. Samozrejme Ze vacsina
Zz napadov bude nepouzitefna, ale tych niekolko skvostnych mysSlienok sa zvy&ajne objavuje
prave v €ase toho druhého vrcholu. Bolo by krasne dohodnut sa, ze prvy ,hrb* jalovych po-
vrchnych preskoCime a uSetrime Cas, aby sme sa posunuli hned k tym kvalitnejSim napadom.
Ale takto tvorivost’ nefunguije.

2) NEVHODNE ZVOLENA FORMA BRAINSTORMINGU

Zacinajuci facilitatori obyCajne nemaju dost’ skusenosti so Sirokou paletou divergent-
nych postupov pri zbierani napadov. Ked' sa povie ,brainstorming®, predstavia si iba jednu
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verziu toho, o by mohli urobit. Spravidla uplatnia tu formu brainstormingu, ktord v minulosti
zazili sami na sebe. Nemusi im dobjst, Ze existuje niekolko desiatok podéb brainstormingu
a pre Specificku situaciu skupinovej diskusie by mali vybrat prave tu, ktora sa najviac hodi.
Inak hrozi, ze sa ,brainstorming“ zmeni na ,blamestorming®, ,drainstorming“ alebo jemny ,bra-
inwashing® (vid' vysvetlenie tychto pojmov v kapitolke so slovnickom v prilohe.)

Pre niektoré skupiny je vhodné verejne a nahlas predkladat svoje navrhy. V niektorych
situaciach sa vSak ludia ovela lepSie vyjadria pisomne. Niekedy je lepSie ak je jasné kto je au-
torom navrhu, inokedy je lepSie ak sa navrh nespaja s osobou a strati sa v anonymite autor-
stva ostatnych navrhov. Su chvile, ked priebezny zaznam do pocitaca s jeho subeznym
premietanim dava dobry pocit kontroly a lahkej prace s textom, inokedy priebezné pocitacové
zapisovanie pdsobi tak rusivo, ze sledovanie platna spolahlivo neutralizuje vsetky dobré na-

pady.

V niektorych skupinach je pozehnanim facilitator, z ktorého vyzaruje aktivita, bodrost,
pozitivne myslenie a povzbudzujuci Styl hodny hokejového trénera, v inych su prejavy takého
spravania kontraproduktivne a facilitator najlepSie urobi, ak po zadani a objasneni in&trukcie
bude len tiSko zapisovat a obdivne sa tesit z mudrosti ludi, ktori sa zisli v miestnosti.

3) UKONCENIE HLCADANIA RIESENIi V DIVERGENTNEJ FAZE

Po poldruhahodinovej diskusii hromadenia napadov su niektoré skupiny schopné za-
pinit aj 8-10 flip&artov. Pekne ich vyvesia okolo stien a teSia sa z mnoZstva nehromadenych
nametov. A potom niekto zahlasi: ,Dobre sme to vymysleli. Tolko napadov! Hadam stacilo.”
Facilitator by mal trvat na tom, Ze praca neskoncila a po prestavke alebo na dalSom stretnuti
sa skupina vrati k napadom (zaisti, Ze popisané papiere sa navzdy nestratia) a zacne este na-
ro¢nejsia diskusia o prehodnoteni a redukovani napadov. Pokial by k tomu nedoslo, tak je ce-
lé dovtedajSie usilie okolo hladania rieSeni takmer na ni€. Pokial sa nejedna o tréning
v tvorivosti (presnejSie povedané v jednom aspekte tvorivosti), tak brainstorming nesmie
skongit tym, Ze vyprodukujeme velké mnozZstvo napadov s pocitom dobre vykonanej prace si
nad nimi pomadlime ruky a ukon&ime rozhodovaci proces. Samotny brainstorming, bez na-
slednych konvergentnych faz, v ktorych dochadza k zuZzovaniu moznosti a vyberu najlepSieho
riedenia, prakticky nema velky vyznam. Facilitator, ktorého si objednaju na to, aby so skupi-
nou realizoval brainstorming, by asi mal zvazit, ¢i klient rozumie €o a pre€o chce dosiahnut
v skupinovej diskusii.

4) NESIKOVNE ZAZNAMENAVANIE NAPADOV

Zda sa, Ze nakoniec je vystupom brainstormingu len to, ¢o zostane zaznamenané. Ak
facilitdtor nestaci zapisovat povedané (pretoze ucastnici hovoria rychlo a navySe anglicky),
mbze zafungovat nevhodne, ako filter s prili§ uUzkou priepustnostou. Niekedy dochadza
k opacnej situacii. Facilitator sa snazi zachytit’ uplne vsetko, o zaznelo. V dobrej snahe na-
tolko spomali diskusiu, zZe u€astnici zabudnu, €o chceli povedat. ZlozitejSie napady radsSej ani
nevyslovia. Délezité je, aby sa doslovne nezapisovali celé vety, ale problémom su aj zapisy so
vSeobecnymi jednoslovnymi heslami. Pri idedlnom usporiadani, facilitator riadi diskusiu a jeho
pomocnik (pripadne viacero pomocnikov, pokial je skupina velmi velka) zapisuju to, ¢o facili-
tator po ucastnikoch nahlas zopakoval, alebo parafrazoval. Pri takom usporiadani moéze cely
Cas sledovat dianie v skupine a nehrozi, Ze bude kvéli zapisovaniu va¢sinu €asu obrateny
k skupine chrbtom.

Zaznamenavanie na diktafén ¢i kameru sice pomaha zachytit presnu formulaciu, ale
mali by sme k nemu pristupit iba popri zaznamenavani na flipchart, a to len pripade, ak sme si
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overili a sme si isti, Ze nikoho z diskutujucich nebude situacia nahravania blokovat' vo vyjad-
rovani.

Niekedy su zaznamy napisané tak malym pismom, ze cely efekt vzajomného oboha-
covania novych a starych napadov sa strati. Sedenie pripomina skér hadanie pismeniek na
stene pocas oftalmologického vySetrenia nez brainstorming. K tomu dochadza hlavne ak
ucastnici piSu svoje napady na prili§ malé karticky, alebo ak pozivame zapisovanie napadov
a ich premietanie cez data-projektor, ale v softvéri nepozname funkciu ,zobrazit-lupa-mierka“.

TaktieZ nepomaha ak flipchart pouzivame tak, Ze po zaplneni iba prehodime list
a piSeme na novy. Ak zaplneny list ihned nevyvesime, tak aby bol stale viditelny, potom prak-
ticky pracujeme len s aktualnou stranou, ktoru je prave vidiet a vSetky napady zapisané uz
predtym nas nemodzu inSpirovat. Napady spred 5 minut su neviditefne schované v Utrobach
flipchartu. Brainstroming sa zredukoval na zapis poslednych minut diskusie.

5) NIGENIE IDEI

Vo faze hromadenia napadov niekedy sa namiesto podpornej atmosféry a klimy vol-
nosti, od zaciatku zacnu ozyvat kritické hodnotiace hlasy. Tie m6Zu udusit slobodnu tvorivu
produkciu. Kritické prehodnotenie nametov bude vefmi uzitoCné v neskorsich fazach, ale ak
zaznieva uz vo faze produkcie, facilitator by mal okamzite zareagovat a zopakovat pravidlo,
Ze v tejto Casti eSte nehodnotime vyslovené napady. Facilitator by mal zvlast zbystrit’ pozor-
nost, ak by zapoc€ul nasledujuce vyroky:
= Ale nikdy sme to tak nerobili... a podobné sme uz skasali...
= Nemame na to v rozpocte...
= ESte na to nie sme pripraveni... a ani to nie je v plane...
= Teoreticky je to ok, ale v praxi to fungovat’ nebude...
= Je to mélo teoreticky prepracované...je to podozrivo jednoduché riesenie...
= Co si pomyslia ,ti hore* (vedenie, kontrola)... a $§éf omdlie, ked'’ to uvidi...
= Keby to bolo dobré, uz by na to niekto prisiel skor...

» U nas je $pecificka (neopakovatelha) situacia...

= A kto to vymyslel? Také...no... no...ale no...

= Budme realisti! Budme praktici! Drzme sa pri zemi!

= Nemame k tomu predpisy, vykonavacie pokyny...

= S tym by bolo tolko starosti, ale tolko...

= Ale mohli by sme hovorit' aj o nieGom uzitoénom, nie? Trochu k veci...
» Vyzer4 to dobre, ale preboha... aby sme tym neurazili pana XY...

= Nasi ludia to neprijmda...

= Tu niekto jednoducho nechéape, v éom je jadro nasho problému...

» Starého psa novym kuskom nenaucis ...(..a vlastne ani mladého...)
» K tomu sa radSej nevyjadrujme, to by zle skoncilo...

= Ziadny holobriadok nas neméZze udit ako...

» To uz AmeriCania davno vymysleli...eSte pred Japoncami...
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Verzie brainstormingu a divergentného myslenia

Pre vacsinu tychto metdéd nemame zatial zauzivané slovenské pomenovanie. Doslov-
né preklady zneju dost kostrbato, preto sa pri nazve drzime skér pévodnych oznaceni a vo
vysvetleni priddvame slovensky preklad, ktory nie je doslovny, ale odraza zmysel techniky.

Turbo brainstorming

Ugastnici sa nevyjadruju jeden po druhom, ale v rovnakom &ase napi$u svoje prvé na-
vrhy na karticky, vyvesia ich na Citatefné miesto a inSpirovani tym, €o vidia diskutuju, dodavaju
dalSie napady, zapisuju ich na karticky a vyvesuju a su€asne preusporiadavaju napriklad na
flipcharte. Dochadza k zrychleniu celého procesu. Niekedy je to ale na ukor postupnej interak-
cie ucastnikov, ktora ma tiez svoju hodnotu.

Plazovy brainstroming

Pod nazvom ,Beach ball brainstroming“® sa skryva technika C.S. Russoa. Podobne
ako v pohadzovani si lopty na plazi, si u€astnici diskusie pohadzuju napady. Poradie hovore-
nia je urCené tym, na koho sa obratia (mdézu mu hodit’ loptu alebo mikrofén). V inych verziach
ide poradie do kruhu preskakuju sa len ludia ¢o vten moment nemaju o povedat. Hry
s poradim vyrokov mézu vytvarat ini pomahajucu dynamiku.

Questorming?®

Burka otazok. U&astnici nehladaju rie$enie, ale hromadia otazky, ktoré ich pre rie$eni
problému napadaju, aby sa dopracovali k ,metaotazke®, k tomu €o klu¢ovo stoji v pozadi rie-
Senia celého problému.

Synektikal?

Grécky vyraz synektika oznacoval spajanie protichodnych a zjavne nesuvisiacich ele-
mentov. Ide o myslienkovy postup, kde sa vyuZivaju hlavne analdgie, metafory, protiklady.
Facilitator vedie ludi, aby si predstavili spojitost’ preberaného problému alebo navrhu s niecim,
s &im by ho asi nikdy nespajali. Takéto spajanie vedie k tvorbe napadov, ktoré by spontanne
asi nikdy nenastali a je uzasné ak niektory z napadov mozno doviest az do praktickej realiza-
cie.

Usmeriiovany brainstorming*!

Pokial nie je vyhodné, aby napady divergovali vSetkymi smermi a ak vieme vopred za-
definovat kritérium na zaklade, ktorého sa budu vyberat napady, tvorivost fudi v skupine
mozno nasmerovat a vyuzivat tzv. usmerfiovany (directed) brainstorming. Po tom ako kazdy
Z uCastnikov diskusie dostane zadanu otazku a vytvori jeden navrh, odovzdava svoj navrh

8 Cat Sharpe Russo: Train the Trainer Vol 1: Foundations and Delivery. ASTD Press (Eds.), Ame-
rican Society for Training and Development, 2001

9 Jon Roland, MIT, 1985. http://pynthan.com/vri/questorm.htm
10 William J.J. Gordon : Synectics. Harper , New York 1961

11 Mittleman, D. D., Briggs, R. O, and Nunamaker, J.F., Jr. Best Practices in Facilitating Virtual Me-
etings: Some Notes from Initial Experience. Group Facilitation: A Research and Applications Journal,
2(1), 2000, pp. 5-14.
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inému clenovi skupiny. Jeho ulohou je pozriet sa na navrh, ktory ponukol niekto iny, premiet-
nut do neho oCakavané vopred definované kritériom (napriklad aby navrh splial podmienku
nizkej ceny).

Brainwriting alebo tiez Ideacia

InStrukcia je ta ista ako pri brainstormingu, len napady sa hned nehovoria, ale zapisuju
na papiere, ktoré maju ucastnici pred sebou. Niekedy si po zapisani u€astnici podavaju pa-
piere, vinych verziach brainwritingu ich pregitaju alebo ukazuju skupine a dopifiaju. Aj
v elektronickom zapisovani je potrebné ob&asné zverejnenie doslych napadov, aby to stimu-
lovalo k ich rozSirovaniu. V jednej z verzii brainstormingu pri tzv. ideacii, je podstatné, aby idey
stimulovali dalSie idey a velky déraz sa kladie na ich vymenu alebo odovzdavanie dalSim ¢&le-
nom skupiny, €i uz priamo, alebo prostrednictvom elektronickych kanalov.

Banka napadov??

Je jednou z verzii brainwritingu . Angli¢tina pouziva pre tuto techniku vyraz ,idea
bank“. Napady nekoluju, ale podobne ako financie v banke, zhromazduju sa na jednom mies-
te, aby sa s nimi dalo dalej pracovat a podnikat. Najjednoduchs$ia, mechanicka verzia tejto
techniky vyzera tak, Ze pred konferenénu miestnost sa postavi Skatula, do ktorej ucastnici
vhadzuju svoje napady alebo napriklad navrhy kandidatov na nejaké pozicie. Skatula méze
byt uzatvorena alebo otvorena s moznostou priebezne sa inSpirovat napadmi inych, podla to-
vacsina ludi nevyjadri. Napady sa mbzu tieZz zapisovat na velké papiere na stene alebo vy-
stavovat’ ako séria nakresov ¢i modelov.

E-brainstroming

Je sofistikovanejSia verzia idea brainstormingu. Facilitator alebo moderator e-
braintormingu zada otazku, u€astnici posielaju mailom, alebo priamo telefonuju, prip. posiela-
ju svoje video odpovede na jedno miesto, tie sa priebeZne zverejhuju a na zaklade toho sa
pridavaju dalSie namety az do uzavretia tejto fazy diskusie. Na webe funguje viacero znamych
stranok, ktoré su vtomto postupe velmi UspeSné, napr. www.idea-a-day.com alebo
www.globalideasbank.org

Metéda 6-3-5°

Je jedna z mnohych verzii brainwritingu, ktora pracuje s presnymi Struktdrovanymi in-
Strukciami, s rotovanim napadov a s ¢asovym tlakom. Vhodna je aj pre pocCetnejSie pracovné
skupiny. Facilitator rozdeli u€astnikov do skupin priblizne po Siestich (5 - 7) €lenoch. Ti si
sadnu okolo spolo¢ného stola. Kazdy z ucastnikov dostane papier, na ktory ma napisat v
priebehu 5 minut aspon 3 napady na rieSenie zadaného problému. Po uplynuti prvych piatich
minut odovzda svoj papier susedovi po lavej strane a prijme list od suseda sprava (papiere
koluju v smere hodinovych ruciciek). (V pripade, ze by sme tuto techniku realizovali s fTudmi,
ktori maju vyrazne pravicové zmyslanie, instrukcia o smere rotovania papierov by samozrej-
me bola, Ze papiere sa musia podavat na pravu stranu.) Kazdy z ucastnikov si precita napady

12 William C. Taylor: Here's an Idea: Let Everyone Have Ideas. Fast Company magazine. March
26, 2006

13 Autorom metddy je Helmut Schlicksupp : Schlicksupp, Helmut: Innovation, Kreativitat und
Ideenfindung. 6. Auflage, Wiirzburg 2004
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doteraz zapisané na papieri, ktory dostal, necha sa nimi indpirovat’ a v priebehu dalSich 5 mi-
nat tvori dalSie tri namety. Postup sa opakuje, pokial kazdy u€astnik nedostane spat’ svoj p6-
vodny harok papiera. Ulohou moderatora je vyzadovat dodrziavanie &asovych limitov a
podnecovat ludi, aby vzdy vyprodukovali tri dalSie napady, aj ked neskorsich fazach sa im uz
velmi nechce a maju pocit, Ze im napady dosli. Na konci tohto postupu, t.j. za 30 minut kazda
skupina ziskava okolo sto réznych nametov na rieSenie zadaného problému, ktoré bude
v dalSich fazach preosievat.

Mentalne mapovanie'*

V originali ,mind-mapping"“ je nastroj, ktori pouzivaju jednotlivci, ale mdze sa uplatnit aj
v skupinovej diskusii. Napady sa rozvetvuju do grafickej podoby, kde sa asociacie hladaju
s predchadzajucimi podnetovymi slovami alebo myslienkami. Organizovanim asociacii pri-
chadzame na nové suvislosti a to mbzZe viest k netradiCnym rieSeniam a pochopeniu celku po
novom. Spdsobov mentalneho mapovania je velké mnozstvo: najCastejSie sa spominaju réz-
ne typy myslienkovych stromov (tree diagram), kde sa asociacie vetvia exponencialnym
smerom, diagramoch pri¢in a nasledkov (cause and effect diagrams), kde sa odhaluju pri-
¢inné suvislosti, alebo o tzv. metéde FTA (fault tree analysis)- teda chybové diagramy zisto-
vanie, kde je prvotna pri€ina t.j. zdroj chyby, tym Zze sa pomenuje a do schémy zaradi ¢o
najviac moznych chybovych zdrojov.

Jednou z najznamejSich metdd diagnézy pri¢in a nasledkov je tzv. analyza rybacej
kosti (Fishbone Analysis), ktoru vytvoril Japonec Kaoru Ishikawa. Tento nastroj sa pouziva na
identifikovanie a usporiadanie priginy a nasledky nejakého javu do grafickej schémy. Ugastnici
pomenuju, ¢o problematicky jav (napriklad rast nespokojnosti zamestnancov vo firme) a ten
facilitator zapiSe na vodorovnu os. Potom sa ucastnici snazia pomenovat aké su pri€iny tohto
javu (napriklad zastaralé stroje, neochota pocuvat staznosti zamestnancov, chybajuce bez-
pecnostné pomécky...) Facilitator ich zakresli do schémy tak, ze kazda z pricin tvori akoby
rebro v schéme, ktora pripomina kostru ryby. NajddlezitejSie priCiny sa zakreslia do najvac-
Sich rebier, menSie blizSie ku koncu rybacieho chvosta. Zhoda na diagrame pri€in a nasledkov
v divergentnej faze diskusie je uzito€nym vychodiskom pre nasledné hfadanie rieSeni.

Affinity diagrams®®

Schémy spriaznenosti. Pred polstoro¢im metodiku preskupovania poloZiek do podsku-
pin tak, aby novy pohlad umoznil problémy vidiet po novom, pomenoval Japonec Jiro Kawaki-
ta. Preto sa jej niekedy hovori o metéda KJ. Niekedy ide o samostatnu techniku, ktora je
druhym krokom po tradi€énom brainstromingu s volnou instrukciou, ale niekedy sa realizuje ut-
varanie a preskupovanie nametov subezne. Ludia produkuju napady a sucasne ich organizuju
do urcitych zoskupeni. To stimuluje dalSiu tvorivost’ a produkciu. Zbieranie napadov je organi-
zované tak, Ze po vysloveni napadu sa material hned organizuje do nejakych meniacich sa
podskupin a tymto reStrukturovanim sa objavuju aj nové suvislosti a napady.

Odporucaju sa Styri kroky:
1) identifikovat ciel/tcel, kvéli ktorému je vhodné zoskupit’ polozky do podskupin;

2) dohodnut kategérie zoskupovania;

14 Tony Buzan: Mentalni mapovani. Portal, Praha 2007

15 Kawakita, Jiro : The Original KJ Method, Revised Edition. Tokyo: Kawakita Research Institute,
1991
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3) organizovanie, t.j. poloZky sa priradia do podskupiny, podobné polozky sa zlucia (tomu
sa hovori aj ,,Jasovanie®. InSpiracia zjavne pochadza z zo sveta kovbojov.);

4) analyza vytvorenych podskupin a po spolo¢nej diskusii- hfadanie novych suvislosti,
kateg6rii, doplfiujucich poloziek az do momentu, kym s podobou preskupovania nie je
spokojna cela skupina a uz sa neobjavuju nové napady.

Diskusia sluzi k tomu, aby sa vyjavili nejaké kluC¢ové myslienky, krizovatky, ,uzly*
z pévodného diskusného chaosu. Ludia nahadzuju myslienky, napady, asociacie a tym ako sa
zapisuju na fllipchart, alebo na stole &i sa usporiadaju na podlahe v podobe jednotlivych mys-
lienok napisanych na papieroch, vznikaju nejaké nové zoskupenia a to pomaha pri hfadani
kategorii z ktorych mézu vyplynut dalSie napady.

Delfska metdéda

Je divergentny postup, ktory sa asi najviac uplatnil v prognostickom vyskume. Jeho
autorstvo sa pripisuje think-tanku RAND Corporation, ktory sa na zaciatku studenej vojny,
tymto postupom snazil odhadnut’ vplyv technoldgie na vojenské kapacity. Individualni experti
dostanu otazku alebo dotaznik, na ktory sa snazia pisomne odpovedat’ najlepSie ako vedia.
Facilitator zozbiera odpovede, nestranne ich zosumarizuje do jedného dokumentu a opatovne
im material rozoSle, aby experti vylepsili svoj odhad na zaklade obohatenych informacii,
s ktorymi mdzu suhlasit, ¢i im oponovat. Tento postup sa zopakuje niekolkokrat az do mo-
mentu, ked experti akceptuju jeden spoloény dokument.

V pripade menSich skupin, & menej rozsiahlych problémov na brainstormovanie sa
vyuziva aj podstatne rychlejSia a jednoduchsia verzia Delfskej metddy, ktorej sa hovori mini-
Delphi alebor ETE (Estimate-Talk-Estimate) teda odhadni- diskutuj o tom- znova to odhadni),
kde sa cyklus individualnych napadov, vymeny skusenosti a obohatenia individualnych napa-
dov odohra len raz.

Facilitdtor ma mat cit na to, kedy pouzit Specificku divergentnu techniku a ni¢ nebrani
ani tomu, aby ak vie, Ze to prinesie uZitok vofne mie8al prvky tychto technik do novej zmesi
a pritom mal na pamati, Ze menej je niekedy viac.

Cvicenie 3:

Pozrite si zoznam niekolkych ndhodne vybratych divergentnych nastrojov a postupov a zvazte, ktory z nich by ste
asi navrhol uplatnit' v nasledujucich situéciach a)- h)

Nastroje:

e metdda 6-3-5;

e zbieranie telefonatov posluchacov pocas rannej kontaktnej relacie v rozhlase;

e  brainwriting na karticky, ktoré sa vyvesia na flipchart;

e  zriadenie miesta na web stranke, kam prispievatelia anonymne posielaji napady a tie sa priebezne a bez vy-

beru zverejAuju;

turbo brainstorming- rychle napisanie napadu na karti¢ku a vyvesenie na flipchart;

krabica na napady vystavena pri vchode na konferenci;

vyzva mailom, [udia do dvoch hodin poslali svoj névrh na jednu adresu;

vyzva, aby kazdy z U¢astnikov sediacich v kruhu na 30 sekind povedal svoj névrh a podal mikrofén dalej;
velky plagat zaveseny z vnitornej strany domu, na ktory mozu obyvatelia a okoloiduci napisat (bez podpisu)
svoje navrhy
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o skupina sediaca okolo stola sa jeden cez druhého vyjadruje, napady sa zapisuju do pocita¢a a na konci pre¢i-
taju

e navopred polozenu otazku prinesie kazdy, kto ma nejaky napad 1-2 pisomné navrhy (alebo nakres/schému)
maximalne na " strany a svoj navrh bude méct aj Ustne vysvetlit

Ktory z vy$Sie uvedenych nastrojov, prip. nejako upravenu verziu alebo kombinaciu viacerych nastrojov by ste od-
porucali vyuzit v nasledujucich situaciach:

Situacia Vhodna metdda:

1. Navrhy na kandidatov na poziciu predsedu domovej samospravy viastnikov by- O
tov

2. Navrhy na meno nového ¢asopisu pre mladeznicke organizacie O

3. Navrhy na to ako bude usporiadanie sedenie 22 pracovnikov organizacie v 7
rozne velkych kancelariach v novych priestoroch po prestahovani sa (kto bude
s kym sediet a ako budi mat usporiadané stoly)

4. Navrhy pre zakladnu Skolu s 800 Ziakmi o tom, ako lepSie udrZiavat poriadok
v priestoroch Skoly a na Skolskom dvore

5. Néavrh koncepéného zamerania a priorit projektu rozvoja turizmu, ktory by mal
byt realizovany miestnym partnerstvom

6.  Navrhy na mozné kroky, o ktoré by sa mohla pokusit neziskovka, ktora nema O
dostato¢né finanéné zdroje na svoje planované aktivity na buduci rok

7. Navrhy na najlep$i reklamny slogan na novu zubnu pastu O
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NOMINALNE TECHNIKY A DALSIE KONVERGENTNE
NASTROJE

V predchadzajucej kapitole sme hovorili o divergentnych nastrojoch. Pomocou nich sa
skupine dari vygenerovat’ velké mnozstvo réznych napadov alebo alternativ rieSenia problé-
mu. Skupinova diskusia ale musi pokraCovat a v dalSej faze zuzovat moznosti a pokial sa da
ukongit' diskusiu s rozhodnutim o jednom rieSeni, ktoré sa pri zohlfadneni vSetkych faktorov
ukazuje ako najlepSie. Na to sluzi cela paleta nastrojov, ktorym sa hovori konvergentné po-
stupy. Vyraz ,konvergovanie“ znamena priblizovanie, zuzovanie. Ide nam teda o nastroje,
ktoré umoznia vyberat zvelkého poctu alternativ, tak aby sme sa vedeli rozhodnut
v idealnom pripade pre jednu z nich.

Konvergentné metddy sluzia na hodnotenie nametov, ich spdjanie, vzajomné porovna-
vanie, preCistovanie a zaverec¢nu upravu, tak aby vysledné rieSenie malo realizovatelnu po-
dobu. Niekedy byva vyhodné, ak vyber z navrhnutych alternativ uskutoc€nuje ta ista skupina
(alebo jej Cast), ktora predtym realizovala divergentnu fazu (rozSirovanie napadov), ale nie je
to podmienka. Podmienkou je, aby vyber najvhodnejSich variantov uskutochovali ludia, ktori
su zodpovedni, maju informacie potrebné pre realizaciu rieSeni a v idealnom pripade budu
nositefmi realizacie vybranej alternativy.

Existuje samozrejme velké mnozstvo konvergentnych nastrojov, preto venujeme po-
zornost hlavne tym, ktoré facilitatori v nasSich podmienkach vyuzivaju najCastejSie. Najvacsiu
pozornost venujeme nominalnym metédam, kriteridlnym postupom, parovym porovna-
niam, a metédam oponentury.

Predstavme si, Ze v environmentalna neziskova organizacia si v spolo¢nej diskusii po-
loZila otazku, kde by mohli ziskat' financie na programy, ktoré by organizacia rad realizovala
buduci rok. Po buarlivom brainstormingu, ktory trval dve hodiny, u€astnici diskusie zhromazdili
61 nametov od velmi tradi¢nych typu “napisat dobry navrh projektu do programu Komunitnej
nadacie”, cez menej tradi¢né napady typu “urobit filantropicky bal pre 300 hosti s drazbou” az
po divoké namety typu “postavit’ veterny generator elektriny kombinovany so zelenou kaviar-
nickou, ktora bude predavat iba fair-trade produkty”. Brainstorming bol vefmi produktivny, ste-
ny lemuje 8 velkych flipchartovych papierov, ktoré su husto ré6znofarebne popisané pestrymi
napadmi, skupina j o sebou spokojna, dopriala si prestavku. A ¢o dalej?

Hlasovat vtomto pripade nema zmysel (to by sa dalo ak by sme sa rozhodovali
o0 jednej moznosti, pripadne ak by sme volili medzi dvoma alternativami). Zacinaju sa ozyvat
ludia zo skupiny, najaktivnejSi jednotlivci si zaCinaju presadzovat nejaky jednotlivy napad
z tych 61. V3etkym je jasné, Ze toto nie je cesta, vyber sa neda postavit na tom, kto ma najsil-
nejSie hlasivky. V takychto situaciach facilitator navrhuje vyuZit niektory z konvergentnych na-
strojov. V dalSom texte uvadzame najCastejSie pouzivaneé z nich:

Nominalne postupy

Pri nominalnych metdédach podstupujeme tak, ze z ponuknutych poloziek nominujeme
(priddvame svoj hlas alebo davame prednost pre) niekolko z nich. Robime akoby hlasovanie
viacerymi hlasmi, €ize svoj hlas udelime nie jednej ale viacerym polozkam naraz. Tymto spo-
sobom sa chceme dopracovat do situacie, Ze nakoniec zo vSetkych zhromazdenych napadov
alebo poloziek, ktoré sme posudzovali, budeme hovorit len o jedinej najvhodnejSej, ¢i maxi-
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malne 2-3 najvhodnejSich z nich. A vybrat’ napriklad zo 60 napadov ten naj-naj vébec nemusi
byt jednoduché.

NajznamejSou nominalnou metédou je NGT (nominal group technique). NGT
v povodnej podobe, tak ako ju v roku 1975 opisali jej holandski autori Delbeckq, Van de Veen
a Gustafson?® je kombinovanou metddou, ktora v sebe obsahuje divergentnu i konvergentnu
zlozku. Podla inStrukcii NGT ucastnici najprv produkuju napady, ktoré postupne piSu na kar-
ticky a z nich potom vyberaju tie, ktoré najviac zodpovedaju prioritam skupiny. Neskér bola
NGT viackrat prepracovana a znamou sa stala hlavne podoba NGT od Williama Fox-a, ktory
hovori o metéde INGT (improved nominal group technique)’. Ta je obohatenim NGT hlavne
v zmysle vacsej ochrany nezavislosti u€astnikov pri nominacii (principy posilfiujice anonymitu
volby) a tiez moznostou postupovat cestou opakovanych volieb u poloziek, ktoré vyzaduiju
dihSiu diskusiu. NajzaujimavejSou Castou NGT su vSak kroky, ktoré skupine umozniuju zuzo-
vat pocet poloziek.

Nominovat' poloZzky mdézme:
= Vyberom
= uréenim poradia
= prisudenim hodnoty (indexovanim), alebo
= kombinaciou niektorych z vysSie spomenutych variant.

A aby to bolo eSte komplikovanejSie, u kazdej z tychto metdd sa nominacia — teda vy-
jadrenie ¢lenov skupiny k svojej volbe, mdze uskutolnit’:

=  Verejne
= poloverejne, alebo
= tajne (anonymne).
Zastavme sa najprv pri miere verejnosti v nominacii.

Vo vacsine pripadov sa nominacia deje verejne. Takze facilitator sa napriklad pred ce-
lou skupinou spyta: ,Mame tu navrh 8 moZnych obalok ¢asopisu a potrebuje sa zhodnut na
Jjednom, ktory bude ¢o najviac vyhovovat. Prosim kazdého Clena skupiny , aby na zaciatok
povedal &isla dvoch navrhov. Vyberte také, ktoré sa pozdavaju vam osobne.“ A pritomni po
jednom hlasia: ,Ja by som uprednostnil &. 2 a ¢.7...%, dalsi hovori: ,2 a 8% dalsi ,1 a 3“... Kaz-
dy ma moznost’ pocut volbu o ostatnych, takze volby neskdr hovoriacich €lenov nemusia byt
celkom nezavislé. Mozno niektori z lenov uprednostnia obalku €.3, pretoze prave ju tesne
pred nimi, za najlepSiu oznacil samotny autor vytvarného navrhu ¢.3 (ktory sa tiez vyjadroval).
A tieZ pan riaditel vyzdvihol €.3. Alebo naopak, ¢lenovia skupiny zamerne navrhnu iny navrh,
nez sa im v skuto€nosti paci. Len preto, ze za navrh ¢€.3, ¢o sa paci im osobne, hlasoval riadi-
tel. RadSej Cokolvek iné , nez to €o chce riaditel. Niekedy v takychto situaciach dochadza
k absurdnym javom, ktoré maju zahadné pomenovania ako ,,Abilensky paradox“, ¢i ,,plura-
listicka ignorancia“. Opisujeme ich v ram&eku na nasledujucej strane. Verejna nominacia je
vyborna v skupinach, kde panuje uplna dévera. Kde ludia myslia a rozhoduju sa nezavisle.

16 Delbeckq, A.L., Van de Veen, A.H. a Gustafson, D.H.: Group techniques for program planning.
Glenview. Il. Scott Foresmann and Comp., 1975

17 Fox, W.M.: Effective Group Problem Solving. How to broaden participation, improve decisionma-
king and increase commitment to action. Jossey-Bass Publishers. San Francisco 1990

© PDCS, 2009 48



A\ PDCS

Kde ma kazdy dostatok informacii, takZe sa rozhoduje zodpovedne, nepotrebuje sa opakovat
po ostatnych, alebo prostrednictvom vyrazného odlidenia sa, na seba upozorfiovat.

Ramcek ¢.3: Abilensky paradox

Pojmom Abilensky paradox sa oznacuje zvlastny fenomén skupinového rozhodovania, ked' sa fudia ako kolektiv
zhodnu na postupe, ktory by kazdy z nich — keby sa mal rozhodnut ako jednotlivec - povaZoval za Uplnu hlupost.
Niekedy sa Abilensky paradox opisuje ako prejav tichej skupinovej tyranie, ktorej dosledkom je strata tvorivosti
jednotlivcov v skupinovej tvorbe (,Tava je to, o vznikne, ked Glohu nadizajnovat koria, zadame celej skupine®).
Inokedy sa za charakteristicktl €rtu tohto javu povazuje strata zodpovednosti a jej hfadanie v skupine namiesto
jednotlivca. (,Nas Janko bol vZdy dobry chlapec, nikdy by si nedovolil ukradnat ani $pendlik, keby okolo neboli ti
hnusni zlodeji. VSak robte s nimi nieco!)

Autorom pojmu Abilensky paradox je odbornik na rozvoj organizacii Jerry B. Harvey'8, ktory vychadza z pozorova-
nia, Zze velmi ¢asto problémom skupin nie su konflikty, ale naopak snaha nemat konflikty, neprotireéit a udrzat
vzajomny suhlas aj v navrhoch , ktoré sa nam nepozdavaju. Ako priklad paradoxnej komunikacie opisuje pévabnu
historku o texaskej rodine, ktora v si v jednu letnu nedefu vychutnava pokoj a nenahlivo hra domino. Aby re¢ nesta-
la, svokor pomedzi dvere poznamena: ,A ¢o keby sme na chvilu vysli nieckam von, len tak...previezt sa a hadam
sa aj nikde zastavime na obed? V Abilene byvala taka dobra reStauracia. Jerrymu sa to vébec nepozdava. Trepat
sa vySe 100km v poludriajSom sparne a horuéave, len kvoli obedu? Pre istotu sa obrati na manzelku. Ta na chvifku
zmikne a potom prikyvne, lebo v duchu si vravi, o uZ s nimi...Pokusi sa este o naznak moznosti odvratit tento
program, vSak jedla maju aj doma dost, a vravi: ,Len difam, Ze aj tvoja mamicka bude chciet' ist". ,Samozrejme,
Ze sa pridam” odpoveda svokra. Takze sa vyberl do Abilene. V aute je horicava, klimatizacia nefunguije, na ceste
st obchadzky. O Styri hodiny sa kone¢ne vratia domov. Abilene nestalo za ni¢, jedlo a obsluha hrozng, v aute
prasne, v3etci st spoteni, zniCeni a radi, Ze su spat doma. Usadia sa okolo kuchynského stola a po dlhom mi¢ani
Jerry poznamena: ,Skvely vylet, ze?“ Ticho, Ze by sa dalo krajat nozom. Konecne sa ozve svokra a prizna, ze sa
jej to vlastne nepacilo. Vébec sa jej nechcelo ist nieckam daleko na obed. Sihlasila, lebo mala pocit, Ze to vetci
chcu a nechcela to skazit. Jerry neveri svojim uSiam. Ved ani jemu sa vobec nechcelo ist, ale ked jeho manzelka
chcela... a jej rodi¢ia. Manzelka hovori, Ze neznasa tie cesty autom v prachu a najvaésom sparne a suhlasila jedi-
ne preto, ze v nedelu chcela vyjst v Ustrety rodi¢om. A napokon sa ozve svokor, uz celkom roz¢uleny a takmer kri-
Ci, ze jemu bolo dobre doma a nechcel ist nikam, ani do sprostého Abilene, ale : ,sakra, vyzeralo to, Ze vSetci sa
nudia a mal som pocit, Ze si niekam chcete vyrazit, ... tak som sa nechcel stavat' protil

Harvey ukazuje, Ze v rodinnych, na pracoviskach a v spolocnych projektoch, vefmi ¢asto ,chodime do Abilene®,
lebo sme neschopni autenticky a nezévisle zdielat' vlastné pocity a myslienky s ostatnymi. JednoduchSie sa javi
vyhnut sa konfrontacii. Spociatku je to jednoduchsie, ale moze to narobit’ viac Skody.

Harvey a Albertson konstatuju, ze Abilensky paradox sa najCastejSie vyskytuje v takzvanych neurotickych orga-

nizaciach'. Psychologické znaky, ktoré ho podmieriuju su:

1) Strach prikro€it ku konaniu. Konat méze byt velmi neprijemné, dosledky otvorenej kritiky st nejasné, fahSie je
vyhn(t sa takejto situacii pinej uzkosti.

2) Negativne fantazie. Predstavy o tom ako bude neprijemné konfrontovat sa s ostatnymi velmi ¢asto predCia

skutognost. Ta nebyva tak zla ako ju predstavujeme, priCom, ¢im viac fantazirujeme, tym viac sa neprijemné
predstavy nafukujd.

18 Harvey, Jerry B. The Abilene Paradox. San Francisco: Jossey-Bass, 1996

. Jerry B. Harvey and R. Albertson: Neurotic Organizations: Symptoms, Causes and Treatment.
Casti I, 1., Personnel Journal, September and October 1971
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3) Skutocné riziko. Riziko je legitimnou si¢astou akéhokolvek konania. Nezmizne tym, Ze ho odmietneme uznat
jeho pritomnost.

4) Separaéna Uzkost. Strach, Ze vyjadrenim odliSnosti sa izolujeme a odcudzujeme od ostatnych. Mat pravdu
a ostat' s fiou sam je pre €ast fudi narocnejSie, nez mylit' sa spolo¢ne s ostatnymi.

5) Psychologicky zvrat rizika v istotu.20 Pokial fantazijné obavy z rizika zaénu ovladdat nade spravanie, prave to
vedie k tomu, Ze scenare , ktorych sme sa obéavali sa aj naozaj naplnia. Doch&dza k javu seba napliiujucich sa
proroctiev. Pokial by sme si neposiliujeme obavu z moznych zlych désledkov, mozno by nim nedédjde.

HROZi VASEJ ORGANIZACII ABILENSKY PARADOX?

Jerry Harvey ponuka osem otazok, ktoré vam su signalom, ze vam mozno hrozi Abilensky paradox.2' Podobné
otazky by si mal poloZit' aj facilitator, ked za¢ina pracovat s organizaciou a testuje, aka je tam klima.

PoloZte si ich skusmo a skuste odpovedat (pravda / nepravda) aj vy:
1)V naSej organizacii dlhodobo existuju nerieSené konflikty.

2) Clenovia organizacie sa citia frustrovani, neschopni a nestastni ked st konfrontovani s tymito konfliktami.
Mnohi sa snazia im vyhn(t, snazia sa vyhnut konfliktnym stretnutiam, nebyt’ pritomni v konflikinych momen-
toch.

3) Clenovia organizacie si myslia, ze konfliktné momenty ma riesit vedenie a oni do takych situacii nemajii byt
vtahovani. St naStvani, pre¢o s tym vedenie nie€o nerobi a su prekvapeni, ze by rieSenie konfliktov mala byt
zodpovednost v3etkych rovnako vedenia ako aj beznych pracovnikov.

4) Malé podskupiny beznych &lenov organizacie sa neformalne stretavaju pocas kavovych a obedovych presta-
vok a v ich diskusiach ¢asto zaznievaju formulacie: ,Niekto by uz mal konecne...“, , Pre€o sa neurobi to, Ci
ono...“, Ti hore by mali...”

5) Na stretnutiach tychto fudi s ostatnymi, napriek nespokojnosti, ktoru vyjadrili pri kave, zrazu menia svoj slov-
nik. V8etky ich formulécie s jemnejSie, ambivalentné, alebo dokonca konformné s tym, o sa v organizacii
oficialne hlasa a ¢o v sukromnych rozhovoroch tito fudia kritizujd.

6) Po takychto stretnutiach sa tito ludia stazujd, tym o déveruju, Ze nemali moznost vyjadrit to, €o chceli a tiez
dodavaju mnozstvo vysvetleni, preco sa to nedalo, alebo preco by to bolo tej situacii nevhodné.

7) Predchadzajuce pokusy riesit situaciu nezaberali a dokonca sa zda Ze v niektorych situaciach problém skor
zhorSili.

8) Zda sa, ze Clenovia organizacie su mimo organizacie, spokojnejsi, Stastnejsi, zda sa, Ze mimo pracovisko
funguiju lepsie.

Ak facilitator zisti, ze €lenovia organizécie na vacsinu tychto otazok odpovedaju suhlasne, ovela vacsiu pozornost
nez vinych situaciach by mal venovat' prevencii posobenia Abilenského paradoxu. Mal by posilfiovat” déveru
v skupine, viest ¢lenov k pomenovaniu nezdravych mechanizmov, ktoré delia skupinu tych, ¢o maju niest zodpo-
vednost za smerovanie skupiny a tych, ¢o si myslia, ze ju nemaju. Viest skupinu k poznaniu, Ze otvorené prejavo-
vanie nesuhlasu, aj ked to méZe byt chvilkovo neprijemné, je ovela zdravSie ako formélne pritakanie za cenu

20 Harvey, J. : Organizational Dynamics, American Management Association. New York. Summer
1988,.s.17-43

21 Tamze
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pokoja. To neplati len v malych skupinach a len v pracovnom kontexte — nie je od veci spomendt si na apel kedysi
kultového romanu ,Démon suhlasu®, ktory pred polstoro¢im napisal Dominik Tatarka.

Niekedy dochadza k poloverejnej nominacii. Takze Cast ¢lenov skupiny uz pocas
nominovania vidi aky je trend v nominovani a méze ich to ovplyvnit, hoci nie je celkom mozné
naisto urcit, kto ako hlasoval. Facilitator vyzve skupinu: ,Na troch flipchartoch vela mnia vidite
v riadkoch nézvy vsetkych 8 navrhov obalok a vedla vidite aj ich zmensenu vizualnu podobu.
Prosim na chvilku podidte k flipchartu, vezmite si fixku a kaZdy, sam za seba pridajte po jed-
nej Giarke kdvom néavrhom, ktoré sa vém pozdavaji najviac.“ U&astnici pristupuiju
k flipchartom, postupne ich zapifaju &iarkami a aj ked' nik asi neodsleduje ako kto presne volil,
niektoré polozky sa zapifiaju Giarkami rychlo, u niektorych je uz v priebehu hlasovania jasné,
Ze nemaiju Sancu. Tato informacia mdze ovplyvnit tych, ktori este len pristupuju k hlasovaniu.
Vedomie, Ze volba nie je uplne anonymna, modzZe niektorych ¢&lenov skupiny brzdit.
K podobnej situacii méze déjst ak nominujeme polozky elektronicky a doterajsi priebezny vy-
sledok sa hned zverejriuje. Ludia mdzu prispésobovat’ svoju nominaciu (v sulade s vacsinou,
i proti nej) aj na zaklade toho ako sa im javia doterajSie priebezné vysledky. V mnohych situ-
aciach je poloverejné zapisovanie vofby velmi prijatelné (napr. ak koluje jedalny listok do kto-
rého kazdy zaznaci, ¢o uprednostiiuje mat na obed), v inych situaciach (napriklad vyslovenie
neddvery niektorym ¢lenom vedenia) by sme mali zvazit, ¢i ho pouzit touto formou aj ked
vacsina pritomnych hovori, Ze keby iSlo o nich, im by to ani trochu neprekazalo.

Anonymna nominacia sa hodi v situaciach, kde potrebujeme aby rozhodnutie bolo
skutoéne nezavislé od otvorenych ¢&i skrytych podbéb vonkajSich vplyvov. Facilitator poziada
skupinu, aby kazdy pritomny vyplnil listok s polozkami, ktory lezi pred nim a potom ho odo-
vzdal. Vyplneny listok neukazuje susedom a facilitator nezverejfiuje komu patria vyplnené
listky, po s€itani vysledkov zverejiiuje len celkové vysledky. Anonymne sa da nominovat po-
loZzky aj pomocou hlasovacieho zariadenia, prislusného softvéru v elektronickej diskusii.

Prejdime k technike ako nominovat. Co mame na mysli ked hovorime o nominovani
vyberom, poradim alebo indexovanim?

Nominacia vyberom

Nominacia vyberom znamena, Ze Clenov skupiny vyzveme, aby z predlozenych
moznosti oznacili (nominovali) niekolko, ktorym daju svoj hlas. Po tom ako vsetci Clenovia
oznacia svoje volby poloZiek, sa vysledky vyhodnotia a polozky, ktoré ziskali najvacsi pocet
hlasov povazujeme za uprednostiované skupinou. V dalSej diskusii sa uz zvazZuje iba medzi
nimi. Facilitdtor napriklad povie: ,Pozorne si este raz precitajte vSetkych 22 navrhov a potom
kazdy vyznacte 3, ktoré by ste uprednostnili. Jednému navrhu prislticha od jedného ¢loveka
Jjeden hlas, nemdZte vSetky tri hlasy pridelit jednej poloZke.” Na pocet poloZiek, za ktoré moz-
no hlasovat neexistuje jednotné pravidlo. Niektori facilitatori maju dobru skusenost s tym, ze
pocet navrhov, ktoré mozno nominovat by mal byt asi tretina zo vSetkych poloziek. Strauss
a Doyle22 hovoria o pravidle N/3 (takZe pri zozname dvadsiatich poloZiek by sme asi dali in-
Strukciu- vyberte 7 preferovanych, pri zozname 60 poloziek by sme poziadali nominovat' 20,

22 Michael Doyle and David Strauss: How to Make Meetings Work. The New Interaction Method Jo-
ve Books, New York, 1982
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a podobne). Dal$i autori, napriklad Wiliam Fox23, hovoria, Ze dobry vyber znamena nomino-
vat 15 % z celkového poctu poloZiek.

ESte pred samotnym vyberom by sme mali urobit niekofko preventivhych krokov.
PredovSetkym by sme sa mali uistit, Ze uc€astnici rovnako rozumeju navrhom. Ak je
v niektorom nazve navrhu skratka, &i cudzie alebo neobvyklé slovo, mali by sme sa uistit’ &i
tomu vyrazu ludia rozumeju a &i si ho vysvetluju rovnako. Zapisany vyraz ,Oddelenie pre HR®
mobze Cast' ucCastnikov precitat ako oddelenie v ktorom sa zaoberame fudskymi zdrojmi -
-human resources®, ale ini pod tym modzu rozumiet oddelenie, ktoré sa orientuje na ludské
prava ,human rights®.

Dalsim krokom este pred nominovanim ma byt zoskupenie poloZiek, ktoré inymi slovami
hovoria o tom istom navrhu. Ak by sme to neurobili tak sa méze stat, Ze totozné napady, ktoré
sa inymi slovami vyskytuju vo viacerych formulaciach su znevyhodnené. Kazdy z tychto jed-
notlivych napadov ziskava jednotlivo menej hlasov a celkove nemusia zabodovat, hoci pre
ucastnikov su dolezité. Predstavme si, Ze v zozname napadov, ¢o by sa malo v prvom rade
urobit’ pre deti v susedstve sa ocitnu takéto namety:

A. vybudovat ihrisko na hranie 4 hlasy
B. usporiadat rozpravkové vystupenie s TV hviezdou 6 hlasov
C. zalozit' terarijny kruzok 3 hlasy
D. zacat davat informacie o detskych akciach v miestnej kablovej TV 0 hlasov
E. urobit pieskovisko a preliezacky pre deti 4 hlasy
F. postavit dopravnu znacku ,Pozor deti“ na zaciatok ulice 4 hlasy
G. dat’ lavicky na dvore do Stvorca a v strede umoznit detom hrat’ sa 5 hlasov
F. robit pravidelné bliSie trhy s detskymi vecami 0 hlasov
.................. atd.

Mechanické scitanie hlasov by na prvé miesto postavilo navrh B (vystupenie TV
hviezdy) so Siestimi hlasmi. Pritom pozornejSi pohlad na navrhy hovori, Ze polozky A, E a G
mozno hovoria o tom istom — o0 nejakej podobe detského ihriska a keby sme ich vnimali ako
jednu polozku — jednoznacne by tento napad bol vnimany ako najviac Zelany (spolu by ziskal
4+4+5 = 13 hlasov).

Skér nez sa pristupi k nominovaniu facilitator by sa mal so skupinou este raz pozriet
na polozky av pripade, Ze hovoria otom istom inymi slovami , zoskupit ich do jednej
a pomenovat spolo€nym nazvom. Vacsinou to vyznadi fixkou a ked zoznam zacina byt ne-
prehladny , prepiSe ho do novej zoskupenej podoby. Zoskupovaniu poloziek sa niekedy hovo-
ri aj ,,Jasovanie® . Facilitator sa v tychto chvilach sprava ako kovboj s lasom, ktory po diskusii
so skupinou zahana dokopy a tahom fixky omotava neposlusné polozky do spolo¢ného stada.
Tento krok velmi pomaha aj vtedy, ked je poloziek vela, ze sa straca prehlad.

23 Fox, W.M.: Effective Group Problem Solving. How to broaden participation, improve decisionma-
king and increase commitment to action. Jossey-Bass Publishers. San Francisco 1990
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Po zoskupeni poloZiek koneéne méze nastat samotné nominovanie. Ugastnici prichadza-
ju k flipchartu a fixkou oznac€uju svoje preferované rieSenie. Niekedy je elegantnejSie a fahSie
spocitatelné, ak k zvolenym polozkam nalepuju samolepiace bodky z farebného papiera.

Facilitator dohliadne alebo sa spyta €i sa uz vyjadrili vSetci, spocita vysledky. Ak mal
kazdy moznost udelit 3 hlasy a vysledné hlasov v dvadsatClennej skupine pre jednotlivé po-
lozky su napriklad v pomere 16-14-14-4-4-3-3-1-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0-0 , tak je zrejmé, ze
by sa malo hovorit uz len o troch polozkach , ktoré ziskali 14 alebo 16 hlasov.

Ak by vysledok poctu hlasov pre jednotlivé poloZky (pri tomto pocte ludi a poloZiek),
dopadol napriklad v podobe: 7-6-6-6-5-4-4-4-4-3-1-1-1-1-1-1-1-1-1-1-1 , tak je zrejmé Ze ta-
kéto nominovanie vyberom nam velmi nepomohlo. Rozdiely v preferencii poloziek su velmi
malé. Mozno sa so skupinou dohodneme, ze sa uz dalej nebudeme zaoberat’ polozkami, kto-
ré ziskali iba jeden hlas, ale itak nam ostalo 10 poloZiek, z ktorych kazda ziskala aspon ftri
hlasy. Musime teda pouzit nejaku viac rozliSujucu metédu.

Nominacia poradim

Nominacia poradim. Nominovanie poradim je trochu citlivej§i nastroj nez nominacia
vyberom, pretoze v hodnoteni nuti posudzovatelov vaédmi rozliSovat' jednotlivé polozky. Hodi
sa hlavne v situaciach, ked mame mensi pocet poloziek, najlepsie funguje do 7 poloziek. Po-
kial je poloziek na posudzovanie viac ako 10, malokto dokaze urobit poradie, ktoré presne od-
raza jeho preferencie. Pri tomto spbsobe facilitator vyzve Clenov skupiny, aby kazdy sam sa
seba zoskupil polozky do poradia priCom na prvom mieste bude ta najviac preferovana a na
poslednom ta najmenej preferovana.

Pri siedmich polozkach by sme povedali: ,Prosim, usporiadajte poloZky, tak Ze ich zos-
tavite do poradia, na prvom mieste bude ta vami najviac preferovana, po nej ta ktora je druha
najviac preferovana a tak dalej, az sa dostanete na siedme miesto a tam bude ta posledna,
najmenej preferovana polozka... Je to zrozumitelné ?“

Poradie moZzno samozrejme urCit aj naopak (nie ako pri Skolskom znamkovani), tak,
Ze na prvom mieste bude ta najneoblubenejSia poloZzka a na siedmom, ta najoblubenejsia.
Ako keby sme za poradie pridavali body. V instrukcii mézeme povedat’ ,Zoradte poloZky do
poradia a to tak, Ze 7 bodov (najviac) - priradte tej najobluibenejSej polozke , 6 bodov — tej
druhej najoblubenejsej a tak dalej az nakoniec date 1 bod (pre ti najmenej oblubenu).“ Taky-
to spbsob sa jednoduchSie spocitava, ale musi to byt v inStrukcii povedané velmi jasne a je
vhodné inStrukciu rad3ej dvakrat zopakovat. Niektori ¢lenovia skupin pozorne nepocuvaju
a hodnotenie popletu. Pri tomto sp6sobe hodnotenia by Ziadna z poloZiek nemala ziskat
u jednotlivca tu istu hodnotu. V inStrukcii musi byt jasne povedané, Zze najmenSou hodnotou je
1, nie 0 (nula). Nulté poradie neexistuje a ak taku moznost pripustime, tak nasa Skala poradia
pre 7 poloziek by nemala 7 miest ale 8 (t.j. 7,6, 5,4, 3,2 1a0).

Opakovane hovorime, ze znenie inStrukcie musi byt vopred pripravené a treba ju po-
dat' tak, aby bola jednoznacna. Tato zasada nie trivialnost. Neddsledne podana inStrukcia
vzdy vytvara naladu, v ktorej facilitdtor zac¢ina nenavidiet bodovanie, vSetky nominalne meté-
dy a aj seba samého. A to naozaj neprospieva zdraviu.

Vo vyskumoch sa ukazalo, ze ludia su najlepSie schopni rozliSovat krajné strany
v hodnotiacich Skalach alebo v poradiach. Ak maju dat do poradia 10 poloziek, dost presne
vedia rozlisit tie, ktoré sa im jednoznacne pozdavaju (tie potom umiestnia na prvé, druhé
miesto) atiez tie, ktoré sa im takmer vdobec nepozdavaju (tie sa ocithi na poslednom
a predposlednom mieste). Ale ti ¢o hodnotia, maju €asto problém citlivo rozliSovat poradie
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tych poloZiek, ¢o budu v strede. V takychto pripadoch je vyhodné najprv oznadit' krajné hod-
noty a az potom tie v strede. Tie sa ur€uju tazsie. TakzZe vyzveme Clenov skupiny, aby uspo-
riadali napriklad 10 poloziek do poradia tak, ze najprv ur€ia tu z poloziek, ktora patri na prvé
miesto, potom tu, ktora patri na posledné (desiate) miesto, potom tu ktora patri na druhé
miesto, po nej ta, ktora patri na predposledné (deviate) miesto... Pri tejto indtrukcii mame vac-
Siu istotu, Ze najdoblezitejSie polozky na prvych a poslednych miestach budu usporiadane
S najvacsou citlivostou.

Nominacia prisudenim hodnoty (indexovanim)

PoloZky mézeme usporiadat do poradia spdsobom, ktory rozliuje este viac nez je po-
radie. Postupujeme tak, ze kazdej polozke prisudime hodnotu (alebo tiez sa hovori, ze je pri-
radime vahu alebo bodovy index) .

Podobne ako posudzovacich dotaznikoch méZzeme v inStrukcii urcit 3kalu a kazdy
Z Clenov skupiny potom ohodnoti kazdu polozku. Na hodnotenie sa najviac odporucaju tradic-
né ,Likertovské Skaly“ s bodovym ohodnotenim 1.....5 alebo 1....7. Bud to zapiSe do papiera
pred sebou, alebo to povie nahlas pred celou skupinou — ale to je dost zdihavé) . Cez pre-
stavku pridelené body pre kazdu poloZku s€itame a potom pracujeme s porovnavanim celko-
vych suctov alebo s porovnavanim priemerov.

InStrukcia facilitatora v tomto pripade bude vyzerat napriklad takto:

»1akZe na papieri mate vSetkych 13 napadov o tom ¢o by sa dalo urobit pre deti
VvV susedstve, tak ako ste ich vygenerovali pred prestavkou. Pozorne si ich eSte raz precitajte
a potom kazdému z nich pridelte od 1 do 10 bodov, podfa toho ako sa vam pozdavaju. Napa-
dom, ktoré sa vam najviac pozdavaju pridelite viac bodov — maximalne 10, tym ¢o povaZujete
za priemerné date nie¢o medzi 4-6. Tie napady, ¢o sa vam pozdavaju len malo alebo vbbec,
ziskaju 3, 2, 1 bod...M6zZe sa stat, Ze rovnaky pocet bodov date aj viacerym napadom, to je
v poriadku, ale ak citite rozdiely v napadoch, tak ich vyjadrite vasim odliSnym bodovanim...”

Pri tomto spésobe hodnotenia hrozia vSetky neduhy vyplfiovania posudzovacich Skal
(tendencia hodnotit’ priemerom polozky o ktorych ni¢ nevieme, iny ,meter v hlave“- niekto ob-
lubuje hodnotit’ extrémami —polozky hodnoti vacsinou bodovym ohodnotenim 1 alebo, pre
iného je uz velmi vysokym ohodnotenim ked' da nejakej poloZzke bodové ohodnotenie 4 alebo
5.

Nominacia indexovanim by sa nemala pouzivat mechanicky — bez intenzivnej diskusie
0 moznostiach, ktoré ideme bodovo hodnotit. Pri mechanickom bodovani niekedy dochadza
k vzajomnému neutralizovaniu extrémnych hodnoteni, o méze mat takisto neoCakavané dé-
sledky. Pre tento jav sa nam osvedcilo hovorit’ o ,efekte sivej mysi“- pozri ram¢ek na nasledu-
jucej strane.

Ramcek ¢.4: Efekt , Sedej mysi*

,Efektom Sedej mySi“ sme si nazvali jav, ked pri nevhodnom pouzivani bodovania v skupinovej diskusii, dochadza
k situécii, ze extrémne hodnotenia skupiny sa navzajom neutralizuju, a tak najviac bodov ziskava rieSenie, ktoré sa
mozno nepozdava nikomu zo skupiny. Toto teoretickejSie vysvetlenie nemusi byt celkom jasné, takze vyberme

priklad, ktory sa stal.

V/ jednom z mnohych konkurzov na veduceho odboru vo vyznamnej institucii verejnej spravy sa zodpovedni pra-
covnici v roku 1991 rozhodli uskutoénit konkurz. Do neho sa prihlasilo 18 uchadzacov. Po vyhodnoteni Zivotopisov
a motivacnych listov, organizatori oznamili Siestim z nich, ze postupili do druhého kola a vyzvali ich, aby pripravili
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pisomnU analyzu a vlastnu predstavu o koncepcii rozvoja pracoviska, ktoré by mali v pripade Uspechu viest. Na
ich zaklade na zavereéné Ustne pohovory pozvali troch z nich.

Rozhovory s uchadzacmi uskutoénila Stvor¢lenna odborna komisia a po porade bolo tlohou tejto komisie aby roz-
hodla o tom, kto je najvhodnejSim kandidatom na riaditefa tohto vyznamného pracoviska, pod vedenim koho z nich
ma pracovisko najvacsSiu Sancu na dalsi uspesny rozvo;.

Prvym uchéadzacom bol prekvapivo mlady ¢lovek, 29-rocny velmi energicky, mimoriadne inteligentny mladik, ktory
sice nemal dihu riadiacu skusenost (ono viastne skutocne riadil fudi iba posledné dva roky), ale stihol absolvovat
staZze v USA, hovoril vyborne 3 cudzimi jazykmi, nerobili mu problém pocitace a neobaval a medzinarodnych insti-
tuciach sa citil ako ryba vo vode. Naznacoval, Ze sa s nikym nebude maznat' a ak to bude potrebné, vymeni polo-
vicu pracovnikov intiticie. Na otazku ako bude riadit instituciu uchadzac o sebe povedal , Zze dokaze byt ,raketa“
aj ,buldozér*.

Druhy uchadza¢ od komisie okamzite dostal prezyvku ,stara Struktura®. Mal 61 rokov a na tomto pracovisku poso-
bil v réznych veducich poziciach poslednych 22 rokov. Nevedel pracovat s pocitaom a z cudzich jazykov hovoril
iba trochu rusky. V Zivotopise mal zmienku, Ze je v kolektive oblUbeny“ anaznaCoval koho vSetkého
z vyznamnych funkcionarov institGcie dobre poznal, hoci sa postazoval, ze prave tito [udia st odstvani zo svojich
pozicii. Jeho koncepcia mal iba dve strany, pretoZze zékladné tvrdenie bolo, ze sU¢asne pracovisko funguje
a v zasade netreba menit ni¢. Uviedol, ze to, ¢o zamestnanci v si¢asnosti potrebuju je pokoj na pracu a ten im in
vie zabezpecit, potom sa dostavia aj vysledky.

Na tretieho uchadzaéa bola komisia velmi zvedava. Zo zivotopisu ani z koncepcie, ktora mala 44 stran a krasnu
Upravu si nevedela urobit nazor. Nebolo jasné kam by tento uchadza¢ smeroval institGciu. Jeho tvrdenia boli uhla-
dené, nikoho nepopudzovali, ale ni¢oho sa nedalo zachytit, myslienky boli vefmi velmi hmlisté. Doteraz sa ucha-
dzac vyskytoval v tajomnickych funkciach a nebolo celkom jasné, ¢o presne robil a aka bola doterajSia efektivita
jeho posobenia. V komisii zaznela pozvanka, ze je to taka ,Seda mys*.

Po takmer hodinovom rozhovore z kazdym s troch poslednych uchadzacov bolo stale viac jasné Ze dvom ¢lenom
komisie sa az nekriticky paci kandidat ,Buldozér” a su velmi jednoznacne proti akceptovaniu kandidata €. 2. Do-
konca z ich strany v internej diskusii padol komentar, Ze ,tuto star Struktiru nikdy a za Ziadnu cenu®. U dalSich
dvoch €lenov komisie bola situacia presne opacéna. Padil sa im kandidat .2 a obavali sa dosledkov fungovania
kandidata &.1. Jeden z nich povedal: ,preboha, vSak rozmyslajte, ten mlady buldozér...nema skusenosti, ak ho pri-
jmeme na pracovisku neostane kamef na kameni...“ VSetci Styria ¢lenovia komisie stichli, ked' priSla re¢ na kandi-
data ¢.3.

0 ,3edej mysi“ nevedeli povedat ni€. Sice nevzbudzoval nejaké sympatie, ale nik nemal nejaki konkrétnu vyhradu.
Ako Clovek bol kandidat ¢.3 v poriadku , bol taky nemastny —neslany, ale nevzbudzoval nesympatiu, len k praci sa
vyjadroval minimélne a z rozhovoru sa nedozvedeli o jeho predstavach o ni¢ viac nez z jeho pekne zviazaného
materialu s koncepciou.

Po troch hodinach vybusnej diskusie, jeden z ¢lenov komisie navrhol. ,,Dalej sa uz v diskusii nedostaneme, infor-
maécii uz viac nebude, sedime tu uz tri hodiny...Skisme to pohnut. Kazdy sa zamyslime a za seba im pridelime
body- od 1 do 5. Pat je maximum za najvhodnejSiu kombinéciu predpokladov , 1 je minimum. A o vyjde, bude za-
vazné, inak sa dopredu uz nedostaneme. Dobre?*

Bodovanie skonéilo prekvapenim: ,Buldozér* ziskal body takto: 5,5, 1,1.
,,§taré Struktara“: 1,1, 5,5.
,oeda mys*: 3,4,3,3.

Takze podme robit priemery, navrhol ticho jeden z &lenov komisie, hoci bolo jasné ako to skoncilo. ,Seda my$* sa
stal jednoznacnym vitazom. Stal sa riaditelom, hoci o rok museli vymenit, pretoZe pracovisko nesmerovalo nikam.
Jeho Styl vedenia nikomu nevadil, ale nikoho neoslovil. Bez vlastnej vizie lidra pracovisko zacalo chatrat. Po roku

,5eda mys*“ odchadza a uspesne absolvuje konkurzy na vysSie postavené pozicie.
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Videl som mnoho konkurzov tohto typu a skisenost hovori, Ze ak si komisia nestanovi kritéria, ,Sedé mysi* vzdy
vyhravaju.

Dobre funguijuca komisia by sa v ur€ity moment po diskusii mala zastavit. Ak by mala facilitatora, asi by ju upozor-
nil. Pozor na mechanické pridefovanie bodov. V takejto situacii hrozi, Ze opravnené nazory na oboch péloch nazo-

rovej Skaly sa budu neutralizovat. Ak chceme posudzovat kvalitativne premenné, nebodujme. Obetujme este
nejaky Cas diskusii a zvolme radSej posudzovanie kritériami, ktoré pomenujeme.

Co najviac bude potrebovat intitiicia, pre ktor( vyberame riaditela?

Bude potrebovat odvahu pustit sa netradiénym smerom? Bude potrebovat novi , mozno Uplne ind viziu nez dote-
raz? Bude nutné niektorych pracovnikov vymenit? Diskutujme o tom. Ak je tomu tak, vyberme kandidata €. 1, hoci
sa nam nemusi vSetkym pacit.

Alebo ta instittcia funguje v zasade dobre a velké otrasy by jej skor poSkodili. Mozno potrebuje niekoho, kto tam
pozna vSetkych a dokaZe s nimi vychadzat. MoZno je naozaj najvhodnejSi pracovnik €.2, aj ked sa polovici komisie
nepaci.

Ak sa chceme vyhnut efektu ,Sedej mysi*, diskutujme o kritériach, skor nez pristupime k bodovaniu. Inak hrozi, Ze
bodovanie ,vyboduje* hodnotitelov, nie hodnotenych.

Niekedy je ucelné pridat do tohto typu bodového hodnotenia podmienku, Ze celkovy
sucet bodov je ohranieny aZe body je mozZno rozdelit medzi poloZzky akokofvek, ale
s podmienkou, Ze celkovy sucet bodov je dany — napriklad 100 bodov (pripadne 100%). Pri-
padne sa namiesto bodov da hovorit o finanénych hodnotach. V tom pripade by instrukcia fa-
cilitatora vyzerala napriklad takto:

LPred sebou mate 13 napadov o tom ¢o by sa dalo urobit pre deti v susedstve. Ako
viete naSa organizacia chce na tento okruh projektov v nasledujicom roku vyclenit 16 000
eur. Napady, ¢o ste navrhli su fajn, ale skoro urcite ich nebudem realizovat’ vSetky. Realisticky
sa da ocCakavat, Ze sa pustime do 1-2 z nich, alebo pokial by sme sa dohodli na nejakych
mensSich projektoch, mozno by sme v buduci rok zviadli uskutoCnit 3-5 z tychto navrhov.
Prednost dostane ten navrh, ¢i navrhy, kde sa ako skupina zhodneme, Ze prave na ne by mali
ist peniaze, ktoré sme vyclenili. TakZe, prosim vas, zamyslite sa a potom, kaZzdy sam za seba,
bez radenia sa s ostatnymi, do svojich papierov zapiste, ako by ste rozdelili tych 16 000 eur.
Mézete celt sumu pripisat’ iba k jednej polozke, ¢o mate na papieri, mézete ich rozdelit rov-
nomerne ¢i herovnomerne medzi viacero poloZiek. MnozZstvom pefiazi, ktoré navrhnete delit
medzi jednotlivé polozky, ukazujete, aku dbleZitost im prisudzujete. Ked' dokoncite svoje hod-
notenie, prosim odovzdajte papiere, vySe preferencie spocitame, urobime priemery a na ich
zaklade budeme diskutovat’ dalej, ktory navrh ¢i navrhy by mali mat’ prednost. Je to zrozumi-
telné?“

Nominacia kombinovanym spésobom

V niektorych situaciach je ucelné kombinovat viac spésobom nominovania. Napriklad
poziadame ucastnikov diskusie, aby z 30-tich poloziek vybrali 5 a tych pat’ poloZiek usporiada-
li do poradia od 1 do 5. Pri takychto situaciach je rozumné vopred si ujasfiovat ako budeme
zapocitavat polozky, ktoré si nevybrali vSetci alebo nik. VyhodnejSie ak, je poradie bodujeme
tak, ze to ¢o ma mat napriklad pri piatich vybranych poloZzkach najvaésiu prioritu, bude mat
hodnotu 5, poloZka s druhou najvacSou prioritou bude mat hodnotu 4, a tak dalej, az po rela-
tivne najmenej uprednostfiovanu poloZzku z piatich vybranych, ktord bude mat hodnotu 1.
VSetky ostatné, ktoré sa nedostali do vyberu piatich, budi mat hodnotu 0. Tym sp6ésobom by
sa mbézu jednoducho spocitat’ priemerné hodnoty poloZiek.
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Bolo by moZné robit' to aj naopak. U piatich vybranych poloZiek oznacit' ich poradie
tak, Ze t4 ¢o bude na prvom mieste, bude mat hodnotu 1, t& €o na piatom — hodnotu 5
a vSetky ostatné, ktoré sa nedostali do vyberu piatich by mali hodnotu 6. Len je potrebné, este
pred hodnotenim, si ujasnit, ¢i budeme radit hodnotenie od 1 do 5, alebo naopak od 5 do 1.

V pripade nominacii kombinovanym spdsobom je potrebné vopred si ujasnit ako ¢o
najviac jednoznacne formulovat inStrukciu tak, aby bola jasna kazdému, aby ju vSetci pocho-
pili rovnako a navySe aby ju pochopili tak ako to zamysflal facilitator. Viete si predstavit zma-
tok, ktory nastane ak neSikovny facilitator poda instrukciu nejakym chaotickym spdsobom.
Napriklad takto?:

,lak ateraz budete hodnotit, vyberovo-ratingovym spésobom, takze prosim ...si
...no6 — na zaciatok...vyberiete iba niektoré poloZky a tych pét, tak u nich , teda ku kazZdej
Z nich date body, aby bolo jasné aké maju poradie ,... no takZe body davate, tak, Ze na stred-
nom mieste.. date tretie poradie, najviac na prvom mieste a menej na druhom a tak dalej , aby
sme to ¢o im pridelite, mohli spocitat’ a ten priemer nam urci poradie. Ale to teraz nemusime
riesit, najprv robite ten vyber, Ze ...n6 a potom tie body a aZ potom su tie priemery...?*

My si ten chaos po takejto inStrukcii vieme farbisto predstavit. Podobnym Stylom sa
nam uz podarilo ,zmrvit* inStrukciu viac krat. To, Zze kazdy pochopil instrukciu inak, nebolo vi-
diet okamzite. To sa podarilo zistit, az ked sa vysledky spocitali a ani zamak nedavali vy-
znam.

Ak su nerovnosti v informaciach ucastnikov velmi velké a zjavne jednotlivé navrhy
s rovnakou mierou nahladu na situaciu, existuju nastroje nominalneho posudzovania , ktoré
mobzu zohladfiovat’ aj tento fakt. Tym sa stavaju este citlivejSie. Prikladom takejto metodiky,
ktord mozno uplatnit’ pri nominaciach prisudenim hodnoty alebo pri kombinovanych nomina-
ciach je metéda SPAN.

SPAN

Anglicky vyraz “span” sa preklada ako rozpatie, interval, obluk, tetiva. Doslovny pre-
klad povodnych pojmov, z ktorych pochadza skratka, trochu vizga. P&vodny nazov znel Su-
ccessive Proportionate Additive Numeration (doslovny preklad- Nasledné proporéné aditivne
vyCislenie). To sa pamatalo dost' tazko, takze neskdr sa udomacnil skoér vyraz Social Partici-
patory Allocative Network (SPAN). To by sa do slovenciny dalo prelozit ako siet socialno- par-
ticipativneho pridefovania. Autorom metody je William MacKinnon?* a po riom sa s fiou hralo
viacero softvérovych programatorov, ktory vytvorili po¢itacovy program SPAN III.

Metdda je omnoho jednoduchsia ako jej nazov. Clenovia skupiny, ktori hodnotia po-
loZky, neprisudzuju hodnoty len polozkam, ale ak to povazuju za uzito¢né, vyjadruju sa tiez
k expertnosti svojich kolegov v tomto posudzovani. Ak maju pocit, Ze ich kolega (kolegyna) by
navrhy mohol/-la zhodnotit’ lepSie nez oni sami, m6ézu ju splnomocnit’ a pridelit’ ¢ast alebo
vSetky body, ktorymi mali polozky hodnotit oni. Na zacCiatku hodnotenia ma kazdy ¢len skupi-
ny prideleny rovnaky pocet bodov - napr. 100. Tymito bodmi méze bud' priamo hlasovat, ale-
bo ich méZe odovzdat na hlasovanie niekomu inému.

Uvedieme priklad, ktory by to mohol vysvetlit uplne nazorne. Predstavme si, Ze ob-
Cianske zdruzenie vdaka zakonu o0 2% na zaciatku roka ziskalo 800 000 Sk, ktoré moéze vyu-

24 MacKinnon, W.J. (1966 ), " Elements of the SPAN technique for making group decisions", Jour-
nal of Social Psychology, Vol. 70 pp.149-64.
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zit na navySenie nakladov na projekty, ktoré sa chysta realizovat v tomto roku. Rozhodli sa,
Ze k najlepSiemu rieSeniu dospeju ak do spolurozhodovania vtiahnu Sest’ stabilnych ¢lenov
organizacie a budu diskutovat spolo¢ne. V prvej faze Clenovia identifikovali osem projektov,
kde by mohlo mat vyznam navysit financie a vysvetlili si v akom smere by bolo mozné navy-
Senie a preco je potrebné v kazdom z uvedenych projektov. .

Boli to:
1. oprava lavi€iek na detskom ihrisku
potravinové baliCky k sviatkom pre deti z chudobnych rodin
kupa softvéru do pocitacovej u¢ebne
podpora Styroch Studentov (Stipendium pre Studentov v nudzi)

Sportovo kulturny der na sidlisku s kapelou a trofejami pre vitazov

S e

kampan k zapojeniu deti do triedenia odpadu
7. zaciatok vydavania detského sidliskového ¢asopisu

V dalSej faze diskusie sa dohodli, Ze pouziju metédu nominovania s priradovanim
hodnét obohatenu o postu SPAN. Kazdy si rozmyslel, ako by rozdelil 800 000 na navySenie
jednotlivych projektov a potom zverejnil svoj navrh.

Ako je vidiet zo schémy na nasledujucej strane, Clen A sa vyjadril, ze vidi potrebu iba
v dvoch poloZzkach ato v polozke 1 a 4- tam by navysil kazdy z tychto projektov o 400 000.
Dalsia ¢lenka skupiny B, hovori, Ze podia nej je vSetkych osem navrhov rovnako délezitych
a prideluje teda po 100 000 kazdému z nich. Clenka C hovori, Ze v tychto finanénych otaz-
kach sa neciti doma v organizacii dobrovolni€i iba dva mesiace, ale déveruje usudku jej kole-
gu D, takze prideluje vSetky svoje body jeho hodnoteniu. To znadi, Ze vSetky jeho bodové
hodnotenia sa navysia este aj o jej body. (Clenka C sa rozhodla pridelit v3etky svoje body
jednému clovekovi, ale rovnako by svojich 800 000 ,bodov“ mohla rozdelit’ aj medzi hodnote-
nia dvoch ¢i viacerych ludi zo skupiny. U &lena E nastava tiez zvlastna situacia, lebo si mysli,
Ze v niektorych otadzkach nie je tak skuseny a doveruje Usudku ¢&lena F. takze Clovek E sa
rozhodol o polovici ,bodov* rozhodnut sam (t.j. rozdeli za seba 400 000) a dalSiu polovicu,
pridefuje na rozhodnutie ¢loveku F. Ten bude za seba rozhodovat o rozdeleni 1 200 000 ,bo-
dov*“ (800+400 tisic).

Vysledné nascCitanie a spriemerovanie hodnotenia jednotlivych polozZiek potom vycha-
dza takto:
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Navrh Pocet Priemer

bodov (zaokr.)
1. oprava lavigiek na detskom ihrisku 1250 208
2. potravinové bali¢ky k sviatkom pre deti z chudobnych rodin 400 67
3. kupa softvéru do pocitacovej u¢ebne 100 16
4, podpora Styroch Studentov (Stipendium pre Studentov v nudzi) 650 108
5. $portovo kultdrny den na sidlisku s kapelou 300 50
6. kamparn k zapojeniu deti do triedenia odpadu 100 16
7. zaciatok vydavania detského sidliskového ¢asopisu 900 150
8. zalozenie komunitného fondu pre deti 1100 183

Z pohladu na tabulku je jasné, ze po tejto informacii by skupina asi najviac rozpravala
o lavi¢kach, Stipendiach, detskom €asopise a komunitnom fonde (polozky €. 1,4,7,8).

Metédu SPAN mozno vyuzivat iba tam, kde existuje medzi ¢lenmi skupiny absolutna
dovera a otvorena komunikacia. Ak fudia odovzdavaju svoje body niekomu inému. Robia to,
pretoze su presvedCeni, Zze ten na koho delegovali svoje hodnotenie je v tejto otazke kompe-
tentnejSi a zodpovednejSi, nie zo strachu, Ci donutenia. Tam, kde nejde o dobrovolné
a otvorené delegovanie sa neda hovorit o metéde SPAN, ale o otvorenej Ci skrytej manipula-
cii.
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Kriterialne postupy

Pokial posudzujeme navrhy, kde vo vacSej miere ide o kvalitativne ukazovatele,
s jednoduchymi nominalnymi postupmi nevystacime, do hry sa dostavaju kriterialne postupy.
Namety musime ,preosiat” kritériami. Do popredia sa dostanu len tie, ktoré najviac zodpove-
daju kritériu, ¢i viacerym kritériam.

Najjednoduchsi spésob akym méze skupina ako posudit predloZzené alternativy je me-
téda Plusy a minusy (niekedy sa oznacuje aj ako metdda Pre a proti). V skupinovej diskusii
sa ucastnici zameraju na kazdy navrh zvlast a u kazdého z nich sa snaZia sformulovat aké su
Plusy a minusy tohto navrhu. Po ich zapisani sa rozhoduju pre polozky u ktorych prevladaju
,Plusy“ a pritom neobsahuju vela ,Minusov*.

Skupina sa mbze zamerat na niektoru stratégiu vyberu. MéZe sa vybrat’ cestou straté-
gie minimaxu. Voli opatrné rieSenie a vSima si hlavne pri ktorom riedeni hrozi najvacsia stra-
ta (zameria sa na minusy) a voli taku alternativu, pri ktorej minimalizujeme maximalnu moznu
stratu. Vybera rieSenie, pri ktorom su minusy minimaine.

V inom pripade radsSej voli stratégiou maximaxu , vyberie alternativu, ktorej maximal-
ne ohodnotenia (plusy) su najlepsie aj v porovnani s najlepSimi hodnoteniami (silnymi stran-
kami) inych alternativ.

Niekedy nam metdda Plusy a minusy nepomdze urobit’ koneéné rozhodnutie o vybere
najvhodnejSieho navrhu, pretoze situacia je prilis vyrovnana a prili§ komplikovana, ale vtedy je
tato metdéda vhodna ako zaciatok diskusie o urCeni kritérii, ktorymi budeme posudzovat po-
lozky. Vo vysvetlovani ,plusov‘ a ,minusov® sa za¢nu objavovat kritéria, ktoré nas vedu
k tomu, ze nejaky navrh hodnotime lepSie, i horSie a presnejsSie formulovanie a odhad vahy
tohto kritéria posunie diskusiu dopredu.

Pri kriterialnych postupoch jednoduchSie monokriterialne postupy, kde je v hre iba
jedno kritérium a zlozitejSie viackriterialne (alebo multikriterialne) postupy, kde namety fil-
trujeme dvoma, troma, i dvadsiatimi kritériami.

Monokriterialne nastroje
Niekedy staCi navrhy ohodnotit' jedinym spravne zvolenym kritériom. Kritérium musi
byt' zvolené tak aby zodpovedalo cielu, ktory maju dosiahnut navrhované rieSenia. Dobre zvo-
lené kritérium umozriuje:
= rozliSit medzi jednotlivymi alternativami
= zodpoveda €o najviac cielu rieSenia, pre ktory sme zhromazdovali navrhy
* ma operacnu podobu (teda da sa nejako opisat, merat, hodnotit)
»= neopakuje sa (pri viacerych kritériach nemeria to isté a ani sa neprekryva s tym, o
meraju iné kritéria) a
= da sa opisat’ tak, ze vSetci Clenovia skupiny budu rozumiet, ¢o sa pod nim mysli
rovnakym sposobom.

Prikladom dobre formulovaného kritéria je napriklad kritérium: ,termin viditelného vy-
sledku projektu (viditelny vysledok projektu sa tymto navrhom dosiahne do decembra 2010)*
alebo formulacia kritéria ,naklady na realizaciu tohto rieSenie budu do 10 000 eur” . Zla formu-
lacia kritéria by bola napriklad ,néavrh spifia senzitivny apel a estetické parametre®. Ak by faci-
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litdtor v diskusii zaCul navrh kritéria, formulovany podobne ako je to v predchadzajucom riad-
ku) mal by hned zasiahnut do diskusie a spytat sa, ¢ ma skupina rovnaku predstavu o tom
ako posudi ,senzitivny apel a estetické parametre®.

Kritérium méze byt formulované vo vyludujicej podobe (spifia — nespifa)- tu by sme
mohli pouzivat iba hodnotenie 1 alebo 0. Alebo méze byt formulované v podobe intervalu ,
teda miery do ktorej polozka spifia toto kritérium. V tom pripade mozno plnenie kritéria vyjadrit
na Skale meratefnymi bodmi- hovori sa o vahe kritéria (alebo o koeficiente kritéria) .

Pri monokriteridlnych postupe sa skupina dohodne na kritériu — napr. kritérium: ,navrh
by sa mal dat realizovat a Uplne ukonCit do 1 roka od zaciatku projektu®. Potom tymto krité-
riom ,prefiltruje“ vSetky polozky- splfia, nesplfia, nesplfa... nesplia, splia...

Alebo nasadi intervalové kritérium ,projekt sa ma realizovat €o najskér® a podla neho
ohodnoti 10-bodovou Skalou vSetky navrhy. Projekty , ktoré sa daju realizovat do mesiaca
ziskaju 10 bodov, tie ktorym to trva dlhSie budda mat' 8, 7, 5...

Multikriterialne postupy

Pri viackriterialnych (alebo multikriterialnych postupoch) hodnotime kazdy z navrhov
suCasne viacerymi kritériami. Postupujeme v Styroch krokoch. Ulohou skupiny je :

1. zhodnut sa na kritériach (2-3 prioritné)

2. urcit vahu kazdého z kritérii

3. ohodnotit’ postupne kazdu polozku kazdym kritériom,

4. spocitat hodnotenia a prediskutovat’ vysledné poradie polozZiek.

Tomuto postupu sa niekedy hovori aj K-T rozhodovacia analyza (Kepner-Tregoe De-
cision Analysis, alebo K-T Decision Analysis), nazvana podla jej dvoch autorov C.H. Kepner-a
a B.B. Tregoe®. Ti navrhuju, aby polozka v kazdom z kritérii bola ohodnotena meratelnou
Skalou od 1-10. Tiez navrhuju, aby sa stanovenie vahy kritéria dohodlo este pred tym ako sa
budu posudzovat jednotlivé poloZzky. Vaha kritéria je vysledkom konsenzualnej dohody celej
skupiny. Vaha kritéria sa spravidla ur€uje tak, aby sa pohybovala medzi 0 a 1,00 a aby celko-
vy suCet vah u vSetkych kritérii tvoril 1,00 Je idealne ak pri priamom posudzovani v skupine
kritérii nie je vela. Spravidla postacuju 2-3 aich vaha je v takom pripade napriklad 0,3 0,5
a 0,2. Celkovy sucet je 1,00 a najsilnejSie z tychto troch kritérii, je v tomto pripade, kritérium
uvedené na druhom mieste.

NajlepsSie si to osvetlime na priklade. Vratme sa eSte raz k prikladu opisanom na za-
Ciatku tejto kapitoly. Priklad sa tykal o neziskovej organizacie, ktora posudzuje napady o tom,
Co by sa dalo urobit pre deti v susedstve.

Predstavme si Ze po dlhej diskusii by sa skupina dohodla, ze najviac klu€ové su tri kri-
téria:
Kritérium X: Rychlost realizacie (ako skoro budu viditelné vysledky projektu. Cim
skér budu vysledky viditelné tym viac bodov)

25 Kepner, C.H., and Tregoe, B.B., The New Rational Manager, Princeton Research Press,

Princeton, NJ, 1981.
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Kritérium Y: Narocénost’ investicie (¢im menej je projekt investitne narocny, tym
viac bodov)

Kritérium Z: Zapojenie deti (Cim viac deti zo sidliska sa mdze priamo zapojit do
realizacie projektu, tym viac bodov)

Skupina prikrocila k diskusii o vahe jednotlivych kritérii. Po daldej eSte dlhdej diskusie
sa skupina nakoniec dohodla, ze vSetky tri kritéria nie su rovnako dblezité a predsa len pre
konecny ciel, pre€o sa vlastne pustaju do takychto projektov je najdélezitejSie dat prilezitost
pre priamu participaciu deti zo sidliska a teda tretie kritérium — kritérium Z by malo mat’ vahu
0,5. Skupina sa dohodla, Ze kritéria X a Y su z hfadiska svojej zavaznosti pre ich rozhodova-
nie takmer vyrovnané, aj ked Casovy faktor je trochu délezitejSi. Nakoniec prisudili kritériu X
vahu 0,3 a kritériu Y- vahu 0,2.

KRITERIA Celkova hodnota

Navrh Kritérium X: Kritérium Y: Na- | Kritérium Z: Za- | vaZena hodnota
Rychlost realiza- | roénost investi- | pojenie deti (t,j. stcet hodnét
cie cie polozky x krité-
rium)

Vaha kritéria 0,3 0,2 0,5

A. vybudovat ihrisko 1 1 10 5,5
na hranie

B. usporiadat rozprav- 4 5 10 7,2
kové vystupenie s TV
hviezdou

C. zaloZit teréarijny 8 5 5 5,9
krazok

D. zacat davat infor- 4 10 3 4,8
mécie o detskych ak-
ciach v miestnej
kéblovej TV

E. urobit pieskovisko 3 2 8 5,3
a preliezacky pre deti

F. postavit dopravnu 9 9 1 5,0
znacku ,Pozor deti“ na
zaciatok ulice

G. dat laviky na dvo- 5 4 4 4,3
re do Stvorca a v stre-
de umoznit detom
hrat sa

H. robit pravidelné 9 3 1 3,8
blSie trhy s detskymi
vecami
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Ako je vidiet z tabulky , ¢lenovia skupiny sa nazdavaju, Zze hladiska rychlosti realiza-
cie sa mozno relativne rychlo dopracovat’ k viditelnych vysledkom napriklad v pripade navrhu
H s bISimi trhmi alebo navrhu F s postavenim dopravnej znacky ale ziskat vSetky povolenia
a vybudovat ihrisko (napad A) uz chce najmenej rok. Podobne vyzera bodovanie aj
v posudzovani naroénosti investicie — tu najlepSie boduju nenaro¢né rieSenia v polozkach D,
H , ale velmi investi¢ne naro¢né budu rieSenia A i E. Z hladiska zapojenia samotnych deti
najviac boduju A a B, a mozno najmenej H.

Zda sa, Ze po vyjasneni si, €o je v tomto pripade prioritou a zvazeni vSetkych polo-
Ziek dohodnutymi kritériami, budu €lenovia skupiny najviac rozpravat o moznosti pustit sa do
organizovania navrhu B. a rozmyslat ako by mohli na sidlisku usporiadat rozpravkové vystu-
penie s TV hviezdou.

PAROVE POROVNANIE

V niektorych situaciach nam nepoméze ani multikriterialne posudzovanie. Volby pre
jednotlivé mozZnosti sa nemusia v skupine az tak odliSovat a pokial posudzujeme vela aspek-
tov naraz u viacerych poloZiek, vZdy najdeme dovod preco je niektory navrh z urcitej perspek-
tivy lepsi, hoci pri inej perspektive ma zase vela nevyhod. V takych situaciach je vhodné
vyuzivat niektoru z technik parového porovnavania.

Technika vyzera tak, Ze postupne aplikujeme vSetky kritéria, ktorymi chceme namety
posudzovat. Pre kazdé kritérium zoradime navrhy do tabulky tak, aby sme mohli porovnavat
kazdy navrh s kazdym. V jeden moment diskusia bezi tak, ze hovorime len o dvoch name-
toch, abstrahujeme na chvilu od vSetkych ostatnych moznosti a robime parové porovnanie.
Niekedy sa tento postup nazyva aj AHP?¢ (Analytic Hierarchy Process, analyticky hierarchicky
proces). AHP vyjadruje snahu zostavit’ hierarchiu preferovanych moznosti na zaklade postup-
ného porovnavania kazdého navrhu s kazdym, podobne ako ked sa vytvaraju tabulky vza-
jomnych zapasov v nejakom Sportovom turnaiji.

Jednoduchs$ou verziou parového porovnania je tzv. Fullerov trojuholnik?®’. Tam pary
porovhavame len jednoduchym vyjadrenim ,lepSie — horSie® rieSenie. Schéma parového po-
rovnania je zobrazena v nasledujucej tabulke. Pri piatich navrhoch A,B,C,D,E zacneme disku-
siu tak, Ze budeme porovnavat len vyhody a nevyhody navrhov A a B. Dajme tomu, Ze
skupina dospeje k tomu, Zze vo vzajomnom porovnani, ze z tychto dvoch poloziek je lepSou
moznost A. Do prisluSného policka zapiSeme A. Postupime k dalSej diskusie porovnavania
navrhov A a C... takto diskusia pokracuje az do posledného policka.

A B C D E Pocet momentov, Ked bola polozka v riadku
lepSie hodnotena nez druha moznost
P
X A A ( D ) A A=3
B X B D D B=1

26 Baker, D, Bridges, D, Hunter, R. Johnson, G., Krupa, J., Murphy, J. Sorenson, K.: GUIDEBOOK
TO DECISION-MAKING METHODS. US Depatment of Energy, December 2001, http://emi-
web.inel.gov/Nissmg/Guidebook_2002.pdf

27 FOTR, J., SVECOVA, L., DEDINA, J., HRUZOVA, H., RICHTER, J.: ManazZerské rozhodovéni.
Postupy, metody a nastroje. Express, s.r.o., Praha 2006
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C X C E C=2
D X C D=3
E X E=1

Spolu 10 porovnavani

Vidime, Ze pri celkovom spoéitani poétu vitaznych hodnoteni v porovnani parov maju
dva navrhy viac bodov neZ ostatné — navrhy A a D maju po 3 body (trikrat boli v parovom
hodnoteni hodnotené lepSie nez dalsi ¢len paru). Ale vysledok ich vzajomného porovnavania

uz pozname z predchadzajucej diskusie. Ako lepSia sa ukazala moznost D.

ZlozitejSou a komplikovanou verziou parového porovnania je tzv. Saatyho metoda®.
Saatyho metodda nie len hovori o tom, ktora polozka je lepSia, ale v§ima si aj velkost rozdielu
medzi porovnavanymi polozkami. Na to matematik L. Saaty navrhol 9-stupfiovi Skalu:
1 Rovnaka preferencia medzi polozkami (ziadny rozdiel)

3 PoloZka je o trochu viac preferovana

5 PolozZka je lepSia

7 Polozka je jednoznacne vyrazne lepSia

9 Absolutny rozdiel - poloZka nepomerne lepSia nez ta dalsia.

(Hodnoty 2,4,6,8 sa nachadzaju medzi uvedenymi Skalami.)

Pokial je vyrazne lepSia ta dalSia poloZzka oproti tej, ktoru mame v riadku, bodovanie
rozdielov vyzera obdobne: 1/9, 1/7...1/3.

Priklad Saatyho tabulky potom vyzera napriklad takto.

A B C D E F G H I ]
1 5R-1 SR-2 S5R-3 S5R-4 SR-5 SR-6 SR-7 SR-8 SR-9
2 SR-1 1 8 1/5 3 1 2 2 3 1
3 SR-2 1/8 1 1/ 1/7 1/7 1/7 1/7 1/9 1/9
4 SR-3 5 5 1 1 2 1 3 1 1
L SR-4 1/3 7 1 1 1/2 1/2 3 172 1
6 SR-5 1 7 /2 2 1 3 3 1 1/3
7 SR-6 12 7 1 P 1/3 1 1/3 1 1
8 SR-7 1/2 7 1/3 1/3 1/3 3 1 3 2
9 SR-8 1/3 g 1 2 1 1 1/3 1 1/6
10 SR-9 1 g 1 1 3 1 1/2 6 1

28 Saaty, T.L.; The Analytic Hierarchy Process, RWS Publications, Pittsburg, 1996
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Vyzera to zlozito? Je to zlozité. Ale v niektorych komplikovanych situaciach porovna-
vania je toto ta prava metéda. Hoci v tak komplikovanych situaciach sa k vysledku skupinovej
diskusie spravidla dopracujeme tak, ze vysledky porovnavania ku ktorym dospeje skupina,
nechavame spracovavat pocitacovym programom.

OBJEKTIVNY OPONENT

Metdda sa pouziva pri rozhodovani medzi niekolkymi, uz vybratymi variantmi rieSenia.
Pri hodnoteni kazdej alternativy sa vyberie jeden &len skupiny (alebo dvaja, traja) do role
oponenta. Jeho ulohou je objektivne, neemocionalne a konstruktivne upozornit na nedostatky
posudzovanej alternativy, na tazkosti a problémy, spojené s jej realizaciou, na jej potencialne
a realne kratkodobé i dihodobé negativne nasledky a pod.

Niekedy sa jej hovori aj metdéda “Diablov advokat”. Vdaka sa nej sa snazime vzit do
role oponenta a vyuzit vSetky mozné argumenty, kotré by mohli pouzit kritici tohto navrhu.. Ak
navrh napriek tomu obstoji, povaZujeme ho za dobry.

Tato metdda formalizuje a legitimizuje kriticku analyzu kazdého navrhovaného riede-
nia, aj takého, ktoré by sa inak nekritizovali vobec (napr. navrh experta, nadriadeného a pod.).
Metdda vychadza zo zakladnych principov, Ze:

1. Dobré rieSenie obstoji v kazdej kritike
2. Spoznané nedostatky a kritické body je mozné odstranit a dopracovat.

Predstavili sme si mnohé konvergentné postupy. Je najvyssi Cas na praktické cvicenie.

Cvicenie 4: Grantova komisia

Predstavte si zvlastnu situciu. Stali ste sa ¢lenom grantovej komisie nadacie zameranej na podporu mladeznic-
kych aktivit. Komisia sa schadza kazdé Styri mesiace a kazdé zasadnutie znamena vyéerpavajlicu Stvorhodinov
diskusiu bez prestavok. Komisia vtedy posudzuje navrhy Ziadosti o finan¢ny prispevok na granty mladeZnickych
organizacii, Skolskych a vychovnych zariadeni. Byt ¢lenom komisie je neplatena funkcia. Vybrali si vas, pretoze
doveruju vaSej odbornej erudicii v tejto oblasti a tiez vedia, ze dokazete byt objektivny a nestranny. Zalezi vam,
aby sa realizovali také programy, ktoré maju najvacsi pozitivny dosah na mladez a su aj ekonomicky najviac ucel-
né. Komisia je zlozena z piatich ¢lenov, vy ste jednym z nich a vSetci maju rovnaké pravomoci. V situaciach, ked
maju odlidné nazory sa nakoniec musia dohodndt na nejakom rieSeni a vysledné rozhodnutie musia vediet obhdjit.
Poméct dobrej veci je vZdy radost a vy ste sa na moment prvého rokovania komisie tesili, aj preto, Ze ste este ne-
tusili, o vas ¢aka.

Cez vikend ste si precitali 56 navrhov projektov, ktoré sa prihlasili so Ziadostou o finan¢ny prispevok do tohto kola.
nych zariadeni na Slovensku, ktoré sa zameriavaju hlavne na pomoc mladezi vo volno-¢asovych programoch. Pro-
jekty, ktoré maju za ciel aktivizovat mladez na ulici, naucit ju travit svoj volny ¢as produktivne a zaujme vlastného
rozvoja. Podmienky pre uchadzania sa o podporu mali asi jednu stranu, ale najdéleZitejSimi informaciami bolo, Ze
projekty:

- maju byt v tejto faze planované na 1 rok (s moznostou pokradovania aktivit aj v buducnosti);

- musia byt zamerané prednostne na mladez vo veku 15-25 rokov;
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- nesmu byt stc¢astou €innosti nejakej politickej strany, cirkvi, sekty, odborov, extrémistickej skupiny
s protispoloenskym charakterom, i firmy praktizujucej multi-level marketing;

- maju mat dihodoby charakter (nie jednorazové akcie typu jednodenny Sportova sutaz pre sidliskovi mladez);

- ichrozpocet na prvy rok projektu (resp. ta €ast rozpo€tu, o ktorl Ziadaju nadéciu) nesmie prekroéit 15 000 eur
a dolna hranica rozpo¢tu nebola ur¢ena.

Do programu v tomto kole prislo 71 Ziadosti o podporu, ale 15 z nich nespifialo niektort zo zakladnych pravno-
administrativnych podmienok, ktoré nadacia poZadovala od zaujemcov. Niektoré Ziadosti nepodaval opravneny
subjekt, niektoré boli nekompletné a ani po druhej vyzve, predkladatelia do terminu nedoplnili pozadované dokla-
dy, takZe ich nekompletné Ziadosti nadacia vylucila z posudzovania. PoStou vam (tak ako kazdému ¢lenovi komi-
sie) doslo 56 kopii navrhov, ktoré spifiali vietky administrativne naleZitosti. Niektoré Ziadosti mali 4 strany (tak ako
to, ako minimalnu podmienku, vyzadovala nadacia), niektoré Ziadosti mali az 10 stran a k nim mnozstva vyZziada-
nych aj nevyZiadanych priloh (stanovy, vyroéné spravy, predchadzajuce brozury, fotografie z minulych akcii...).
Jedna zo Ziadajucich organizacii dokonca k ziadosti prilozila aj sadu Siestich vibovych pistaliek, ktoré v jednom
z minulych projektov v Diagnostickom Ustave vystruhali chlapci z folklérneho suboru Dzundzule Roma.

Cely vikend ste listovali tychto 56 Ziadosti, robili ste si poznamky a uz po prvom precitani vidite medzi
projektmi rozdiely. Niektoré vo vas vzbudzuju nad3enie, mnohé projekty st dobre napisané a maju invenciu. Zo
zmienok o predchadzajucich programov tychto organizécii mate dojem, Ze vedia pre¢o a kde zasahuiju, ze ich pro-
gramy maju zmysel a realisticky rozpocet. Z niektorych projektov ste, uz po prvom precitani, sklamany. Vidite ne-
realistické (prili§ malé alebo prili§ velké) rozpoéty na to, ¢o projekt zamysla. Zjavné su signaly nerealistického
¢asového odhadu. Dost vas popudzujl aj nedokonéené, tazko zrozumitelné vety a hrubé chyby v pisanej sloven-
¢ine, hoci Ziadatel pochadza z regiénu, kde by so slovenéinou nemali mat problém. N&jdu sa aj projekty, ktoré s
napisané profesionaine, ale bez iskry svojského napadu, akoby ich pisala nejaka konzultaéné projektova agentura.
V tychto pripadoch rozpocet pokryva hlavne platy realizatorov a takmer vébec samotné aktivity mladeze, ktorej su
projekty uréené.

Ale celkove ste ako ¢len komisie spokojny, lebo kvalita projektov je vo vSeobecnosti dobré a vam sa zdéa ze aspon
tridsat z nich je skutoéne vybornych. Oplatilo by sa ich podporit. Nesu vietky znaky toho, Ze po ich realizovani sa
cielovej skupine mladeze v nizko-prahovych programoch velmi pomoze.

Vacsinou Ziadaju navrhy projektov hornd hranicu rozpo¢tu danu nadaciou , t.j. 15 000 eur. Tak je tomu v 22 projek-
toch. V dvoch pripadoch do$lo k zvi&$tnej situécii , pretoZe po zostaveni rozpoCtu a spoéitani nutnych nakladov na
polozky, Ziadatelom vySlo, Ze potrebuju presne 14 499 eur. V dvoch pripadoch je v rozpocte projektu uvedene, ze
potrebuju takmer dvojnasobny rozpocet oproti danym podmienkam - 28 000 eur (a 30 000 eur). Uvadzaju, Ze pro-
jekt bude podporeny aj z inych zdrojov, ktorych pévod a vy$ka, ale nie su vyCislené, takze nie je jasné kolko finan-
cii pozaduju v tomto kole od nadacie. Ostatnych 30 projektov uvadza vySku potrebného rozpoCtu na ich projekt
v rozsahu 1 600- 14 000 eur.

Celkova suma, ktor mé nadécia na podporu projektov v tomto kole je 150 000 eur. A ani o euro viac. Pri hrubom
odhade by to znamenalo, Ze nadacia méze v tomto kole podporit asi 10 - 20 najlepSich projektov. Jednoducha ma-
tematika hovori, Ze ak by sa ,vitaznymi“ stali len projekty, ktorych rozpoCet dosahuje 15 000-ovu hranicu, tak je
mozné podporit, maximalne desat' zo vSetkych 56 projektov. Na vitaznych desat projektov po 15 000 eur by sa
minula cela planovana suma nadécie na toto kolo — 150 000 eur. Ak by sa medzi vitazné dostali aj projekty

NajrealistickejSie sa javi ofakavat, Ze podporu ziska 10-15 projektov.

V pondelok po naroénom vikende je zasadnutie hodnotiacej komisie. Ste novy Elen komisie, najmladsi.
VSetci ostatni sa uz poznaju z predchadzajucich rokovani. Lomcuje s vami zvedavost — ako to bude, ako rozhod-
neme?

© PDCS, 2009 66



A\ PDCS

Veduci grantovej komisie vas privita bodro: ,Sme radi, Ze ste prisli v plnom pocte, lebo nasledujice $tyri hodiny
nas Caké narocna diskusia. Dnes do piatej hodine popoludni musime rozhodnut, ktoré z tychto navrhov projektov
budu finanéne podporené. Nas konec¢ny navrh predkladame spréavnej rade nadéacie a ho zajtra odsuhlasi.
A organizéacie, ktoré posielali navrhy projektov, sa uZ nevedia dockat, keby mali peniaze, zacali by s projektmi uz
predvcerom. TakZe- mam pre vas dve spravy: dobrd a zlt. Ta dobra je, Ze — a to ste si asi vSimli — kvalita predkla-
danych navrhov projektov sa zlepSila. Mame mnoZstvo projektov, ktoré su jednoducho UZasné a bude radost
o nich hovorit. Ta zla sprava je, Ze rozpocet na toto kolo je ohraniceny. Viete Ze dnes méZzeme ,minut* maximalne
150 000 eur, ¢o nie je malo, ale... no... odhadujem, ze m6Zeme podporit tak 10-20 projektov”. Budte pripraveni na
to, Ze asi 40 odmietnutych organizacii nas po dneShom rozhodnuti bude nenavidiet. MoZno aj viac...”

Az do tohto momentu sa vam zda ze ved(ci grantovej komisie hovori rozumne. Ale potom nasleduje jeho navrh,
ktory vas znepokoji. Veduci komisie pokraCuje: ,Viete, ja mam skusenost z podobnych situacii, ked' sme
v minulosti o dotaciach a grantoch rozhodovali v komisii na ministerstve. A kedZe je tych pefiazi predsa len malo
a organizacii ovela viac neZ m6Zzeme uspokojit', skisme to urobit tak, Ze najprv vylicime tie, ktoré vébec nepripa-
daju do dvahy, lebo sa jednoducho netrafili do zamerania tohto programu, mozno vylucime takych 15-20. A u tych
ostatnych navrhov projektov, ¢o ostant, m6Zzme proporcne ,zosekat” ich rozpocty. Ak by sme im dali napriklad
30% poZadovaného rozpoctu (takZze namiesto 15 000 eur napriklad 5000 eur), tak méZme odmenit vaésinu projek-
tov . Nie 10 az 15 projektov , ale 30 az 45 projektov. Stale sa eSte zmestime do rozpoctu! TakZe po diskusii teraz
asi 11 projektov vylucime a asi 45 podporime. Co na to poviete?*

Veduci komisie cely Ziari, teSi sa z vlastného névrhu a oCakéva od ostatnych ¢lenov komisie pritakanie a mozno aj
prejavy nadSenia. Vly sa pozerate po ostatnych ¢lenoch komisie, lapate po vzduchu lebo podobnu hltpost ste uz
davno nepoculi. Ste sice najmladsi ¢len komisie a ste tu prvy raz, ale citite, Ze bude potrebné vyjadrit sa, lebo je
vam jasne, Ze toto je zo vSetkych moznych rieSeni asi to najhlupejsie.

Takéto rieSenie sice umozni rozdat oklieStené granty vaésiemu poctu organizacii, ale nakoniec nepoméze nikomu.
Organizécie, ktoré si zodpovedne naplanovali aktivity, ktoré na svoju realizaciu vyZaduji 12- 15000 eur, ich nedo-
kaZu zodpovedne realizovat v planovanom rozsahu a kvalite, ak na ich realizaciu ziskaju len 4-5000 eur. Ak za
tychto podmienok podpiSu zmluvu, dostant sa do nekonciaceho stresu z podfinancovaného programu, ktory ne-
spini, to ¢o zamyslal. RieSenie o0 zosekani rozpo¢tu na tretinu, méze byt prijatelné len pre neférovo sa spravajlice
organizacie, ktoré uZ od zaciatku vo svojom navrhu umelo masivne nadsadili rozpoCet a hoci su schopni realizovat
sfbeni aktivity aj za tretinu poZadovaného rozpoCtu. Takéto organizacie mali byt od zadiatku vyliéené
z posudzovania za nerealisticky zostaveny rozpocet nie naopak ,0dmenené® za svoju predvidavost.

Ak totiZ pripustime hlupy napad, Ze v ndvrhoch projektov mozno len tak skracovat rozpocty, lebo organizacie ich
tak nadsadzuju, dostavame sa do zaCarovaného kruhu absurdnej praxe. Ta v priebehu ¢asu vedie k stale vacsim
rozdielom medzi realitou a tym, €o sa piSe do navrhov. Do budlcnosti vytvara pochybné spravanie na strane zia-
datelov aj na strane nadécie.

Veduci komisie sice cely Ziari, ale vy sa musite ozvat, vysvetlit preco to nie je dobra népad a (kedZe ste pouceny
principmi opisanymi v tejto kapitole) dat’ protindvrh ako by sa mohlo postupovat. NavySe hrozi , Ze tato komisia sa
nevyhne obvyklym chybam podobnych komisii. NeSikovné komisie v posudzovani postupuju tak, Ze rovnako dlho
cheu hovorit o v3etkych projektoch a hovoria o nich v abecednom poradi, alebo v poradi, ktoré je dané Cislom, kto-
ré bolo projektu pridelené. Vysledkom je, ze pocas Styroch hodin stretnutia, im teoreticky ostava na diskusiu
0 kazdom projekte asi 4 minuty. Diskusia o prvych troch projektoch im ale spravidla zaberie hodinu. Pritom vSetci
vedia, Ze prave tieto tri projekty, ktorym sa venovala hodina diskusie, nemaju 8ancu. Ale kedZe sa skupina
v diskusii o prvych troch projektoch nezhodla, potrebuje prestavku. Po prestavke uz na diskusiu o kazdom projek-
te ostdva menej ako 3 minuty. O posednych dvadsiatich projektoch , ktoré mali tG smolu, Ze boli v abecede po-
sledné sa uz ani nediskutuje. Nie je Cas, minuli sa peniaze aj energia Clenov komisie. Hoci medzi poslednou
dvadsiatkou mohli byt prava dva projekty, ktoré boli z objektivneho hladiska -najlepsSie zo vSetkych.
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Ak sa vam teda nepozdava napad vediceho komisie a chcete dat’ rozumny protinavrh, o ktorej z nasledovnych
moznosti (mdZete navrhnut aj viac) by ste uvazovali vo vaSom protinavrhu:

a)

b)

9

Navrhnete, Ze granty by sa mal najprv kaZdy z ¢lenov komisie rozdelit' do troch podskupin. Prvi skupinu by
tvorilo 10 tych projektov, ktoré ¢len komisie povaZzuje za vyborné, druhu tie, ktoré povaZuje za najslabsie

a tretiu tie, ktoré st niekde medzi. Vsetci ¢lenovia zverejnia svoje hodnotenie a zaénu najslabsou skupinou.
Projekty, u ktorych sa vSetci ¢lenovia zhodnu, Ze ich maju v porovnani s inymi v kategorii ,najslabsie”, sa vylu-
Cia. Nebude sa stracat’ ¢as diskusiou o nich. Potom sa pristupi k diskusii o projektoch ktoré maju vsetci ¢leno-
via v komisii zaradené v kategorii 10 najlepSich”. Diskutuje sa hlavne o nich. Po tom ako komisia, po diskusii,
vyberie tie najlepSie z nich a zaradi ich medzi tie odmenené, komisia sleduje kolko financii sa uz na ne minulo
Z celkového balika 150 000 eur. Pokial eSte ostali nejaké peniaze diskutuje sa stale o kategorii tych najlep-
Sich, ale prikroCi sa aj k projektom , ktoré za Uplne najlepSie nepovaZovali vietci ¢lenovia komisie. Tak sa po-
stupuje az do momentu, kym este v baliku existuju nejaké financie. Je pravdepodobné, Ze k podrobnejsej
diskusii o tych projektoch, ktoré boli véac¢Sinou hodnotitelov hodnotené ako priemerné ani nedéjde. Pokial by

k nej doSlo, tak by sa tak stalo az v momente, ked' boli vybraté a odmenené vSetky projekty z kategorie ,vy-
borne*.

Navrhnete najorv pomenovat' 3 klticové kritéria, a aZ po dohode komisie o tom, ¢o st tie najdbleZitejSie kritéria
pre vyber (napriklad jasny vystup z projektu, region, minula skusenost organizacie...), by ste v druhej faze
diskusie ,preosiali“ projektové navrhy, & zodpovedajt, alebo nezodpovedaju tymto naroénym kritériam. Dalej
by ste hovorili uz len o projektovych navrhoch, ktoré najlepsie obstali v tomto site.

Navrhnete, aby kazdy ¢len komisie vybral (podla neho) 7 najlepSich projektov a tych sedem usporiadal do
poradia, tak, Ze prideli 7 bodov najlepSiemu, 6 druhému najlepSiemu... a jeden bod relativne najmenej hodno-
tenému projektu zo siedmich naj-naj. Vysledky sa potom spriemeruiji (pokial sa niektory projekt u nejakého
¢lena komisie nedostal medzi sedem najlepSich, tak u neho ma v s¢itavani bodov nulu) a podfa celkového vy-
sledného poradia sa urobi konecny vyber.

Navrhnete aby sa vSetky projekty najprv usporiadali podla bodového ohodnotenia ich kvality zo strany dvoch
nezavislych hodnotitefov a hovorilo sa najprv o tych , kde sa obaja hodnotitelia zhodli.

Navrhnete aby sa vybral jeden projekt , ktory by mohol sliZit ako vzorovy a jeden projekt, kde sa komisia
zhodne , 7e méze sliizit ako odstrasujici priklad, lebo nespifia z pozadovanych kvalit takmer nic. Na priklade
tychto dvoch projektov si komisia p dih$ej diskusii ujasni, ¢o povaZuje za znaky kvality projektu pre toto kolo

a €o sti znaky nekvality. Potom postupne prebera jednotlivé projekty a radi ich do troch kdpok ¢i previada skér
podobnost k pozitivnemu alebo negativnemu prikladu a na tretiu kbpku kladie také, kde st oba znaky. Potom
diskutuje a venuje pozornost hlavne prvej kbpke s vysoko kvalitnymi projektmi.

Navrhnete, aby kaZdy ¢len komisie obodoval vSetky projekty na Skale od 1 do 10, aby sa bodové hodnotenie
spriemerovalo a zlom medzi odmenenymi a neodmenenymi projektmi tvorilo Cislo dané touto aritmetikou.

Navrhnete, Ze projekty sa najprv rozdelia do podskupin podla nejakého kritéria (napriklad tematické zamera-
nie, alebo region..., ktoré skupina oznaci ako podstatné. Potom sa diskusia orientuje na to, aby sa z kaZdej
podskupiny vybrali 1-2 projektové navrhy, ktoré su najlepSie. Napriklad, ak sa komisia zhodne, Ze je podstat-
né, aby sa projekty realizovali podfa moZnosti k kaZzdom regione a Ze toto kritérium je velmi vézne, aj za cenu
, Ze uroven jednotlivych projektov nebude vyrovnana, ¢lenovia to m6zu zohladnit' a urobit' 8 podskupin projek-
tov. Situacia nie je velmi férova pretoZe z nitrianskeho kraja prisli len tri navrhy, ale z bratislavského je tam 21
navrhov. Potom komisia diskutuje a z kaZdého kraja sa snaZi vybrat aspori jeden najlep$i navrh. Vysledkom
diskusie je, Ze z nitrianskeho kraja vziSiel 1 vybraty projektovy navrh a z bratislavského tri, z ostatnych po dva
a celkove bude odmenenych 16 navrhov, ktoré sa budt realizovat’ skutocne po celom Slovensku. Je otazne,
Ci je takato pozitivna diskriminécia v posudzovani navrhov tcelna, ale asi su situacie, ked' méze byt uZito¢na.
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SPOLOCNE PLANOVANIE

V tejto kapitole sa budeme venovat procesu a uloham facilitatora pri dlhodobom pro-
cese spoloéného planovania. Spolo¢né alebo kooperativne planovanie?® je proces pomocou
ktorého skupina zainteresovanych (stakeholdrov) prostrednictvom série stretnuti hfada spo-
lo¢né riedenie problému, ktory vSetci z nich vnimaju ako zavazny a na vyrieSenie ktoreho je
potrebné spojenie sil viacerych subjektov.

Ulohou facilitatora pri takomto dlhodobom planovacom procese je okrem vedenia jed-
notlivych stretnuti aj celkovy dizajn a postupné prispésobovanie procesu.

Ramcek ¢.5: Priklad vyuzitie spolocného planovania v Programe integracie Romov

Prikladom dlhodobej série aktivit tohto typu bolo vedenie procesu spolo¢ného planovania v komplexnom Programe
integracie Rémov. PDCS ho realizovalo v rokoch 2003-2007 v okresoch Kezmarok, Rimavska Sobota a PreSov. V
okrese Kezmarok sa procesu zUc¢astriovali obyvatelia komunit Strane pod Tatrami, Huncovce, Rakuisy, Maly Slav-
kov a Velka Lomnica. V Rimavskej Sobote to boli Hostice, Jesenské, OZdany, Rimavské Janovce, Rimavska Sec,
Simonovce, Velky Blh a Zacharovce a v PreSove sa zaujem sUstredil na ¢asti mesta, kde Zije vacsie mnozstvo
Romov.

Cielom planovania bolo pomenovat problémy spojené s integraciou Romov, zaktivizovat miestnych Romov aj Ne-
rémov, zastupcov instittcii ako beznych aktivnych ob¢anov ale aj volenych predstavitelov verejnej spravy. Scha-
dzali sa, aby spolo¢ne hladali rieSenia pomenovanych problémov a potom ich prostrednictvom menSich projektov
zacat rieSit. Na navrhnuté projekty mohli skupiny ob&anov a organizacie v tychto troch komunitach ziskat' grantovl
podporu v celkovej vyske asi 8 mil. Sk (cca 265 550 €).

ESte pred zaciatkom spoloéného planovania bolo délezité ,nastavit“ celkovy dizajn programu tak, aby spolocné
planovanie v komunitdch malo vytvorené zakladné podmienky na Uspech. Celkovy dizajn programu i jednotlivé
procesy spolo¢ného planovania boli postavené na tychto principoch:

= Zmocnit' (empower) a aktivizovat' miestnych [udi z komunit, napriklad tym, Ze oni sami pomenovali priority
grantovej podpory v ich okrese.

=  Stimulovat spolupracu medzi Romami a Nerémami, Ci uz pri vytvaranim riadiacich skupin, alebo stanovenim
priority spoloénych projektov pri udelovani grantovej podpory.

= Vytvorit transparentny proces udelovania grantov, v ktorom nie je jednoduché spochybnit' priority podpory ani
samotny vyber podporenych projektov.

= Umoznit' podporu aj tym, ktori zvycGajne nemaju pristup ku grantovym zdrojom t.j. skupinam obyvatelov

a MVO, ktori nemaju velké organizacie a vela skusenosti, ale maju chut nieco urobit.
Namiesto bezného pristupu, ked prioritné okruhy tém pre grantovi podporu ,pomenuji experti z Bratislavy®,
v tomto pripade grantové kola nasledovali aZz po asi polronom procese stretdvania sa a spoloéného planovania
riadiacej skupiny aktivnych obcanov v kazdej komunite. Na prvych spolocnych stretnutiach boli miestni obcania
Sokovani z toho, Ze niekoho zaujima ich nézor, Ze sa ich niekto pyta na zhodnotenie situacie. Doteraz boli zvyknu-

29 Susan L. Carpenter a dal$i autori pouZivaju v angli¢tine pomenovanie cooperative planning (ko-
operativne planovanie), pripadne consensus building (dosahovanie dohody) alebo aj cooperative prob-
lem solving (kooperativne rieSenie problému). Carpenter, S. 1994. Solving Communit Problems by
Consensus v Herrman, M.H. ed. Resolving Conflicts: Strategies for Local Government. The Internatio-
nal City/County Management Association, Washington, D.C., strany 137-147
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ti, Ze priority programov sa diktovali z Bratislavy. Na$ program bol pre nich prvou skisenostou delegovania roz-
hodnutia 0 zamerani podpory. Clenovia riadiacej skupiny najprv mapovali komunitu, &ize zistovali problémy a zbie-
rali dobré i zlé skisenosti z minulosti. KIG¢ové boli rozhovory s oby€ajnymi fudmi v obci i v osade aj zvyéajné
oslovovanie verejnych institicii a neziskoviek. Zozbierané informécie potom, za pomoci facilitatorov, sumarizovali
ahladali mozné prioritné oblasti, ktoré by bolo dobré vich okrese podporit. Priority niekedy vychadzali
zo zistenych problémov, z ktorych si v8ak vyberali najma tie, v ktorych je mozné dosiahnut nejakil zmenu aj men-
Simi finanénymi prostriedkami. DalSie priority vychadzali z predchadzajlcich fungujdcich projektov, ktoré v sigas-
nosti uz hlavni donori nemaju zaujem podporovat. Takto pripraveny navrh priorit grantovania bol riadiacou
skupinou verejne predstaveny. V kaZzdom z troch okresov na verejnom stretnuti ob&ania pripomienkovali navrh pri-
orit pre ich okres. Verejné stretnutie bolo siéasne vyhlasenim grantového kola. Po okomentovani priorit verejnos-
tou, sa priority stali zavaznymi pre verejne vyhlasené granové kolo, do ktorého sa mohol svojim néavrhom projektu
zapojit viac-menej ktokolvek.

Dizajn tejto Casti procesu umozioval najma zmocnenie (empowerment) miestnych [udi a transparentnost’ granto-
vania. Miestne riadiace skupiny organizovali verejné stretnutia aj neskér v procese a to na predstavenie projektov,
ktoré mali organizacie a skupiny ob¢anov zaujem podat do grantového kola a neskor pri ukonéovani podporenych
projektov na prezentovanie dosiahnutych vysledkov. Prezentovanie projektov eSte pred ich podanim bolo obzvlast
netypické. Zaradenim toho kroku do procesu sme sledovali najma odbUranie nezmyselnej sttazivosti a podozrie-
vania v komunitach, ktoré st nezriedka sprievodnym javom ziskania finanénej podpory zvonku nejakou miestnou
organizaciou. Prezentovanie navrhov ako aj vysledkov projektov su¢asne napomahalo uceniu sa komunit.

Riadiace skupiny aktivnych ob¢anov sa po zmapovani situdcie a stanoveni priorit nadalej pravidelne stretavali.
Niekedy boli doplnené o dalSich zaujemcov, inokedy pracovali v menSich pracovnych skupinéch, ktoré pripravovali
konkrétne projektové navrhy do grantového kola. PDCS podporovalo riadiacu aj pracovné skupiny. Okrem facilito-
vania ich spoloénych stretnuti sme ich podporovali aj Specifickymi vzdelavaniami, zameranymi na doplnenie ve-
domosti a zruénosti skupin pri pisani projektov alebo efektivnej spolupréaci.

O udeleni podpory konkrétnym projektom rozhodovala nezavisla komisia zostavena z odbornikov a aktivistov mi-
mo cielovych komunit. Ta akceptovala tematické priority uréené komunitami. Aby sme sa vyhli konfliktu zaujmov,
cely proces grantovania mala na starosti Nadacia Ekopolis. PDCS v tomto programe vystupovalo ako dizajnér ce-
Iého programu, organizator a facilitdtor spoloéného planovania v komunitach.

Na zaver ponukame niekolko priklady projektov a aktivit realizovanych vdaka PIR programu v komunitach. Gran-
tom boli podporené stolarske kurzy pre chlapcov, pocas ktorych sa chlapci nielen pracovat z drevom ale aj vytvorili
krélikarne. Tie potom ziskali romske rodiny na chov kralikov. Starostlivostou o zvieratd sa ucili pravidelnej praci
a siasne mali maly zdroj prijmu alebo prilepsenie vo viastnom jedalni¢ku.Dalsim prikladom bola podpora pre
Centrum pre deti KIU¢ v Kezmarku. Prostrednictvom projektu organizécia ziskala a zrenovovala centrum, v ktorom
potom pomahala detom pri pisani domacich Uloh, Rdmske aj Nerdmske deti sa tam uéili pouzivat pocitaC
a centrum poskytovalo kurzy aj pre dospelych. Sluzby centra vyuZilo 650 fudi z okolia.

Miestna galéria ziskala grant na umelecké kurzy pre romske deti. Vytvorené diela galéria vo svojich priestoroch
vystavila a priSlo sa na ne pozriet cca 100 miestnych ludi.

Vzniklo Poradenské a terapeutické centrum pre deti s poruchami spravania. Ziaci si zlepsili vyjadrovacie schop-
nosti a lepSie sa integrovali do normalnych Skolskych tried.

Iné organizacia ziskala grant na postavenie detského ihriska pre Rdmske a Nerémske deti. Pri vystavbe detského
ihriska spolupracovali rézne organizacie a intittcie a spoloénou pracou na ihrisku sa zlepSili vztahy v komunite.

(Viac informéacii www.pdcs.sk)

Proces spolo¢ného planovania je metddou participativneho rieSenia problémov a je
vhodny aj pre situacie, v ktorych pre doteraz nerieSeny problém v komunite hrozi zvySovanie
napatia medzi skupinami obyvatefov pripadne instituciami a obyvatelmi. Prikladmi tém,
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v ktorych je mozné uplatnit spolo¢né planovanie, su spolo¢né vytvaranie marketingovej stra-
tégie mikroregidénu, rieSenie odpadového hospodarstva v obci, zlepSenie situacie Romov
v okrese, hladanie spolo¢nej dohody stakeholdrov o budicom rozvoji regiéonu.

Spolo¢né planovanie predstavuje dlhodoby proces, ktorého planovacia €ast zvycajne
trva minimalne pol roka. Dizka procesu zavisi od komplexnosti témy a mnoZstva zaintereso-
vanych nutnych na vytvorenie dohody, ktora vedie k vyraznému ovplyvneniu rieSeného prob-
[ému. Spolo¢né planovanie je facilitovany proces, v ktorom zainteresovani jednotlivci a
zastupcovia organizacii diskutuju, aby najprv spolo¢ne porozumeli situacii, potom hladaju rie-
Senie, prijatelné pre vSetkych a nakoniec dohodnuté rieSenie spolo¢ne realizuju. Nevyhnut-
nym predpokladom uspesného procesu je zaujem zainteresovanych na rieSeni spoloéného
problému. Vysledkom uspesSného procesu okrem iného aj posilnené vztahy medzi zaintereso-
vanymi, ktoré aj ked nemusia byt prave priatelské, stavaju na vyjasnenych nazoroch
a spolocnej skusenosti z dosiahnutia dohody. KedZe spoloéné planovanie je facilitované
a diskusia ma svoje pravidla prijaté celou skupinou, tak ucastnici ziskavaju skusenost' z dis-
kusie pri ktorej sa u€astnici vzajomne respektuju a korektne spolupracuju.

ESte sa na chvilu vratme k tomu, v akych situaciach a témach je vhodné pouZit proces
spolo¢ného planovania. Spolo¢né planovanie je vhodné pre komplexné témy s viacerymi
stranami zainteresovanymi na rieSeni spolo¢ného problému. To znamena, Ze sa jedna o témy
a problémy, ktoré maju €asto interdisciplinarny charakter, v ktorych neexistuje jednoduché rie-
Senie v kompetencii jednej institucie, ale samotny charakter témy vyZaduje viacero suc¢asne
uplatnenych uhlov pohladu ako aj Siroké spektrum zdrojov (ktoré nie je mozné zredukovat len
na financie, ale potrebné su aj skusenosti a zruénosti rézneho typu). V takychto témach zvy-
Cajne ani jeden organ alebo inStitucia nedisponuje plnou kompetenciou pre rieSenie problému,
ale exituje viacero subjektov, ktoré aj z hladiska formalnych rozhodovacich procesov maiju
pravo na vydavanie stanovisk alebo vyjadrovanie sa ku navrhovanému rieSeniu. DalSou dble-
Zitou charakteristikou problému vhodného pre spolo€né planovanie je, Ze o rieSeni je mozné
vyjednavat' a zainteresované strany su ochotné hladat’ spolo¢nu dohodu. Vyjednavanie zvy-
Cajne nie je mozné pri problémoch a konfliktoch ktorou podstatou su rozdielne hodnoty. Ani
v pripade ak sa jedna o problém, ktory je mozné vyhodnotit ako poruSenie zakona (konkrétne
v ramci trestného prava), alebo existuje pravna procedura, ktora niektorému zo zainteresova-
nych dava vyrazne vacsie Sance na dosiahnutie svojich cielov, tak spolo¢né planovanie ne-
bude tym spravnym postupom.

TEMVY \{HOQNE TI'EMYVNE,VHO’DNE
NA SPOLOCNE PLANOVANIE NA SPOLOCNE PLANOVANIE
Vytvorenie planu odpadového hospodar-
stva obce
Vytvorenie planu komunitnych socialnych Zmena vysky socialnych davok napr. pre ne-

sluzieb v konkrétnom meste alebo regiéne  zamestnanych

Dohoda o prioritach (zamerania projektov)
integracie Romov na miestnej urovni

Vytvorenie vyskovej koncepcia mesta Brati- Povolovaci proces konkrétneho vySkového
slavy objektu

Navrh krokov pre zniZenie kriminality mla- Potrestanie mladistvého za tazké ubliZzenie na
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dych ludi v zdravi

Vytvorenie PHSR (plan hospodarsko-
socialneho rozvoja ) obce alebo mesta

Vytvorenie Uzemného planu mesta

Vytvorenie Koncepcie socialno- Uprava prav mensin
ekonomickej integracie Romov
v Banskobystrickom kraji

Vytvorenie Stratégie nakladania Rozhodovanie o trase transportu radioaktiv-
s radioaktivnym odpadom neho odpadu
Dohoda o koncepcii a obsahu predmetu Legislativa upravujuca umelé prerusenie te-
sexudlnej vychovy na Skolach hotenstva®
Dohoda o Zonacii TANAPu Stavebné konanie pre konkrétny objekt

v TANAPe

Ako je z predchadzajucej tabulky zrejmé, témy vhodné na spoloéné planovanie mézu
byt velmi konkrétne na urovni obce, mesta, pripadne mikroregionu, alebo mdézu smerovat k
vytvoreniu koncepcie, stratégie Ci verejnej politiky na regionalnej alebo narodnej urovni. Rov-
nako sa mdze jednat o rozvojové témy, ktoré v su€asnosti nepredstavuju ziadnu kontraverziu
a su skor postavené na buducich prilezitostiach, alebo témy, v ktorych uz dnes existujiu vypro-
filované nazorové skupiny, ktoré maju vyrazne odliSnu predstavu o rieSeni problému. V tomto
pripade je spolo¢né planovanie mozné len ak su nazorové skupiny stale ochotné spolu disku-
tovat a vnimaju spolo¢nu dohodu ako vyhodnejSiu v porovnani s moznostou blokovania sa-
mostatného postupu oponentmi.

Priprava procesu

Na zacCiatku procesu je facilitdtor obvykle osloveny iniciatorom procesu, ktorymi su
najCastejSie verejna institucia, neziskova organizacia, alebo skupina zainteresovanych, ktori si
uvedomili Ze problém, ktory ich trapi je potrebné riesit v spolupraci viacerych subjektov. Ulo-
hou facilitatora v uvode je pomdct iniciatorovi zmapovat’ situaciu a rozhodnut’ aky proces je
vhodny pre uchopenie problému.

Ak ma byt proces spolo€ného planovania uspesdny, tak iniciator alebo iniciaéna skupi-
na, ktora zvola prvé stretnutie zainteresovanych musi mat’ zakladnu legitimitu pre takyto krok.
Tu mdze Cerpat bud z postavenia institucie zodpovednej za rieSenie problému, odbornosti,
alebo predchadzajucej prace v danej oblasti. Pomoct mézu aj uvodné neformalne rozhovory
s kfu€ovymi zainteresovanymi, ktorymi si overuje zaujem zainteresovanych, aspekty problé-
mu, ktoré su pre jednotlivych zainteresovanych kluCové a ochotu investovat do spolocného
planovania. Dolezité je ziskat dbveru zainteresovanych, legitimnost navrhovaného dizajnu

30 To Ze tato téma nie je vhodna na spolo¢né planovanie neznamena Ze o nej nie je potrebné ve-
rejne diskutovat
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procesu vo vztahu k formalnym proceduram rozhodovania a politicku vofu formalnych decizo-
rov®! nasledovat rieSenie navrhnuté v spoloénom planovani.

Na realizaciu mapovacich rozhovorov a spolo¢né zvazovanie vhodného procesu pre
dany kontext facilitator mdéze odporudit' vytvorenie planovacej skupiny. Planovacia skupina
mdbze fungovat len doCasne, po prvé stretnutie stakeholdrov, alebo méze sprevadzat celé
spolo¢né planovanie a prebrat ulohu procesového rozhodovania, t.j. vyberu a natasovania
réznych typov mensich stretnuti, pracovnych skupin, konferencii &i verejnych stretnuti na za-
bezpecenie priebeznej ucasti stakeholdrov na procese.

Pri rozhodnuti o podobe procesu facilitator s planovacou skupinou zvazuje najma:

* mnozstvo a r6znorodost zaujmov zainteresovanych subjektov,
= urgentnost rozhodnutia, & vnimana potreba dohody o spoloénom postupe,

= exitujuce alebo potencialne konflikty medzi zainteresovanymi v suvislosti s rieSenou té-
mou,

= v minulosti vyuzité mechanizmy pre rozhodnutie v takejto situacii (a ich uspesdnost)
= azdroje (najma financné a ludské) na realizaciu procesu.

Podla kombinacie tychto faktorov facilitator odporu¢a niektory z moznych dizajnov
spolo¢ného planovania (vid niz8ie), alebo rychlejsi proces vyzZivajuci metddy prace s velkou
skupinou, alebo iny proces napr. mediacie viacstranného vyjednavania medzi zainteresova-
nymi v pripade ak konflikt medzi nimi dosiahol aroven polarizacie pozicii. Po vybere vhodného
dizajnu a predbeZznom naformulovani ciefa procesu planovacia skupina zaCne s oslovovanim
kfu€ovych zainteresovanych do koordinaénej skupiny.

Ako je zrejmé z popisu uloh facilitatora, v ivode procesu plni najma rolu procesového
konzultanta a samotna facilitacia planovacej skupiny je menej viditefnou rolou. V dalSich fa-
zach sa facilitovanie koordinacnej skupiny stava viditelnejSim ¢o vSak neznamena, Ze by faci-
litator prestal pInit funkciu dizajnovania a konzultovania procesu.

Prizvanie stakeholdrov (zainteresovanych)

Podla témy a urovne jej predpokladaného rieSenia budu stakeholdri bud prevazne za-
stupcovia institucii alebo jednotlivci. Vo vztahu k rozhodovaniu rozoznavame tri zakladné ka-
tegorie stakeholdrov t.j. zainteresovanych, ktorych je potrebné do procesu zapojit, a to: 1) ti,
ktori su formalne zodpovedni za rozhodnutie, 2) ti, ktori budu rozhodnutim ovplyvneni, alebo
maju nejaky zaujem na rozhodnuti a 3) ti, ktori nejakym spésobom mézu znemoznit' alebo
ovplyvnit realizaciu rozhodnutia.? Z toho vyplyva Ze do procesu spolo¢ného planovania je po-
trebné prizvat’ zastupcov réznorodych zaujmov a uhlov pohladu na rieSeny problém. Délezité
je, aby ucast prijali zastupcovia institucii a organizacii, ktoré disponuju zdrojmi
a rozhodovacimi kompetenciami na rieSenie problému ako aj odbornici a praktici, ktori maju
nazor a skusenost’ s pristupmi ktoré pomahaju, ale aj ktoré boli vyskuSané a nepriniesli oca-
kavany vysledok. Zvy€ajne opomenutou skupinou stakeholdrov su klienti sluzieb, o ktorych sa
v proces rozhoduje, alebo ob&ania, ktori napr. ziju v meste, ktorého strategicky plan je témou

31 Pod cudzim slovom decizori mame na mysli aktérov, ktori budu prijimat rozhodnutie, dalo by sa
povedat aj ,rozhodovacov” ale to neznie velmi lahodne.

32 Potapchuk William (1988): Building Forums for the Cooperative Resolution of Disputes in Com-
munities, National Civic Review, Volume 77, Issue 4, strany 342-349
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spolo¢ného planovania. Vytvorenie procesu, ktory efektivne zapoji vSetky skupiny stakehol-
drov a je eSte stale realizovatelny je najva¢dou vyzvou pre facilitatora a planovaciu skupinu.

Dohoda o spoloénom planovani

Bez ohladu na dizajn procesu spolo¢ného planovania je potrebné aby sa v ivode klu-
Covi stakeholdri dohodli na zamerani procesu a spolo€nych pravidlach fungovania. Zakladnym
ramcom diskusie je pritom predbeZna formulacia zameru procesu z pozvanky, ktorou boli sta-
keholdri pozvani na stretnutie a ktoru zadefinovala planovacia skupina. Na prediskutovanie
Dohody o spoloénom planovani je zvyCajne potrebné celé prvé stretnutie, po¢as ktorého zain-
teresovani prezentuju svoje ofakavania od procesu a nasledne ich za pomoci facilitatora zo-
suladuju pri formulovani ciela celého procesu. Na druhom stretnuti potom mézu prijat
pisomny dokument sumarizujuci spolo¢ni dohodu spolu s zakladnymi pravidlami (ground
rules) fungovania stakeholdrov po&as procesu.

Dohoda o spoloénom planovani by mala obsahovat’:

= ciel procesu a forma vystupu,

= ohranienie oblasti ktorej sa planovanie bude tykat (vymedzenie tematickej oblasti,
ktora je hlavnym ramcom planovania s pripadnymi suvisiacimi témami, pripadne geo-
grafické vymedzenie zaujmu planovania),

= zakladné ramce planovacieho procesu (predpokladana dizka trvania, zakladny dizajn
procesu, zapojené institucie, atd'.),

= povinnosti a zavazky stakeholdrov, vratane mandatu u€astnika procesu v pripade, ze
zastupuje institaciu, (medzi zavazky méze patrit' zdielanie vSetkych relevantnych in-
formacii suvisiacich s témou planovania)

= preferované postupy rozhodovania, (napr. snaha vo v3etkych délezitych oblastiach
dosiahnut dohodu konsentom, v krajnom pripade prijatie rozhodnutia absolutnou vac-

Sinou),

= ,oSetrenie” rozdielov v moci medzi jednotlivymi stakeholdrami (dohodou méze byt, ze
kazdy staly ¢len koordinacnej skupiny ma rovnaké slovo/ moc v diskusii i pri prijimani
rozhodnuti koordina¢nou skupinou)

= spbsob riesenia pripadnych nazorovych ¢i hodnotovych rozdielov medzi zainteresova-
nymi,

= postupy informovania zainteresovanych a o zverejfiovania /medializacie priebeznych

a celkovych vystupov procesu.

Pre uspech procesu je dolezité aby sa klucovi stakeholdri zaviazali k dlhodobej aktiv-
nej uCasti na procese, a to su zvy€ajne ochotni urobit iba vtedy, ak naformulovany ciel zodpo-
veda ich prioritdm a vyznieva primerane ambiciézne vo vztahu k investovanému casu
a financiam.

Pre neskorsiu implementaciu dohody zo spolo€ného planovania je potrebna politicka
vbla decizorov, ktorej vznik je mozné podporit vytvorenim komunikaénych kanalov medzi sta-
keholdrami, a to vratane tych ktori nie su priamo u€astni planovacieho procesu. Skora komu-
nikacia méze zabranit vzniku zbytoCnych podozreni, ktoré Casto vznikaju z nedostatku
informacii. Pri komunikacii s institiciami, skupinami v komunite, komunitnymi lidrami a ob-
¢anmi su potrebné rézne metddy a rozdielna podrobnost informacii.
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Moznosti dizajnu spolocného planovania

Spolo¢né planovanie mozno organizovat mnohymi spdsobmi a je na skusenostiach
a znalostiach facilitatora navrhnat' najvhodnejsi proces pre miestny a tematicky kontext. Na
zaklade $tudie desiatok prikladov efektivnych procesov Susan Carpenter®® pomenovala tri za-
kladné modely Strukturovania spolo¢ného planovania. Mozno ich oznadit ako a) Model koor-
dinacnej skupiny, b) Konferenény model, ac) Model vyjednavajucich timov. Modely su
Zjednodusenym popisom moznosti pri Strukturovani procesu, a pri dizajne procesu na kon-
krétnu situaciu ich mozno velmi efektivhe kombinovat.

Model koordina€nej skupiny

Zakladny proces pre spolo¢né planovanie vychadza z modelu koordinacnej skupiny,
t.j. kombinuje pracu koordina¢nej skupiny a Specifickych pracovnych skupin schéma &.2 . Naj-
vacsia vaha procesu spociva na koordinacnej skupine, ktora je zloZzena z najaktivnejsich klu-
C¢ovych zainteresovanych a ma zvyCajne 10 az 30 ¢lenov. Délezité je, aby vSetky zaujmové
skupiny ktorych sa rieSeny problém dotyka nasli v koordinacnej skupine ¢loveka, ktorému do-
veruju, a ktory v ich o€iach zastupuje ich zaujmy (to sa tyka ako inétitucii, tak aj ob&ianskych
zaujmovych skupin). Koordina¢na skupina prechadza celym zvy€ajnym procesom rieSenia
problémov resp. procesom podla typu témy®*, pricom si v jednotlivych fazach dopifia kapacitu
vytvaranim 3pecifickych pracovnych skupin, ktoré jej pripravia podklady pre analyzu Specific-
kych aspektov problému alebo navrhni mozné alternativy rieSenia. Okrem toho koordina¢na
skupina za pomoci facilitatora zvy€ajne rozmysla o celkovom procese a rozhoduje o dalSom
postupe vratane spbsobov komunikacie s réznymi institiciami, zaujmovymi skupinami ¢&i ve-
rejnostou a v zavere dosahuje dohodu .

Pracovné skupiny mézu sluzit v analytickej a rozSirovacej (divergentnej) faze procesu
na zozbieranie a analyzovanie informacii ku konkrétnym témam a podla tychto tém mézu byt
aj organizované, napr. pracovna skupina ku socialnym sluzbam pre ludi na déchodku, pra-
covna skupina ku sluzbam pre zamestnané matky deti do 3 rokov, pracovna skupina ku sluz-
bam pre dlhodobo nezamestnanych [udi. Ciastkové vysledky potom pracovné skupiny
prezentuju koordina¢nej skupine ¢asto doplnené o navrh novych otazok, na ktoré narazili pri
analyze dat. Po ukonceni konkrétnej fazy procesu je potom na koordinacnej skupine a facilita-
torovi Ci na pokraCovanie vyuziju tie isté pracovné skupiny, alebo vytvoria nové pracovné sku-
piny v pripade vhodnosti napriklad na zaklade nového tematického €i geografického ¢lenenia.
Vytvaranie pracovnych skupin umozriuje dopifianie odbornosti potrebnych & uz pri navrhu al-
ternativnych rieSeni alebo na porozumenie Specifickym aspektov problému, a sucasne nevy-
Zaduje od uzko zameranych odbornikov, vyrazne vytazenych ludi alebo od fudi ktorych
zaujima len Specificka otazka, aby sa zu&astnovali na celom procese.

33 Carpenter, S. 1994. Solving Communit Problems by Consensus v Herrman, M.H. ed. Resolving
Conflicts: Strategies for Local Government, The International City/County Management Association,
Washington, D.C., strany 137-147

34 Facilitator musi vybrat obsahovo primerany proces. Inak bude vyzerat postup ak sa ty-
ka strategického planovania v porovnani s akénym planovanim, je rozdiel medzi procesom vyhodnoco-
vania existujucich politik a Uplne inak sa postupuje pri formulovani spolo¢nej vizie alebo koordinovanie
aktivit zainteresovanych a dohodovani spolo¢nych priorit.

35 Spolo¢na dohoda méze mat podobu pisomného dokumentu (stratégie, koncepcie), ktory budu
zainteresovani spolo¢ne presadzovat, alebo rozhodnutia, ktoré je pre vSetkych zavazné, alebo odporu-
¢ania, ktoré spolo¢ne predlozia rozhodovacej autorite.

© PDCS, 2009 75



A\ PDCS

Niekedy popri tematickych skupinach vytvarame aj pracovné skupiny, ktoré funguju
pocas celého procesu a maju stabilnu ulohu ako napr. komunikaciu s verejnostou, fundraising
na planovaci proces alebo prepajanie priorit so strategickymi dokumentmi na vysSej urovni
(napr. PHSR VUC, sektorovy operaény plan).

Schéma ¢.2: Model koordinacnej skupiny

Koordi- Koordi-
i _ nacna naéna
Planovacia skupina skupina skupina

skupina

Pracovné
skupiny

Ramcek €.6: Proces tvorby Koncepcie socialno-ekonomickej integracie Romov v
Banskobystrickom kraji

Prikladom procesu postavenom na modeli koordinacnej skupiny bola tvorba Koncepcie socialno-ekonomickej
integracie Rémov v Banskobystrickom kraji iniciovana Uradom spinomocnenkyne viady Slovenskej Republiky
pre romske komunity, Regionalnou kancelariou Banska Bystrica. Vystupom procesu je strategického dokumentu
vratane akénych realizaénych planov. Proces prebehal v troch fazach, Faza A: Vytvorenie zakladnej stratégie pre
Koncepciu integracie Romov do roku 2013, tato prebehala od marca 2005 do januara 2006, Faza B: Vytvorenie
akénych planov a implementaéného mechanizmu pre Koncepciu integracie Rémov do roku 2013, nasledovala od
januara do oktdbra 2007 a Faza C: Implementacia Koncepcie integracie Romov do roku 2013, stéle prebieha. Pro-
cesom prechadzala riadiaca skupina zloZena z 31 Elenov, ktora si vytvorila prva sadu pracovnych skupin na zoz-
bieranie a analyzu dat o situécii v romskych komunitach a druht sadu deviatich tematickych skupin neskér na
vytvorenie a realizaciu akénych planov.

Viac informacii najdete na http://romovia.vlada.gov.sk/3567/regionalne-koncepcie.php. Proces tvorby koncepcie je
podrobne popisany v Casti 4.1 Proces pripravy: Spolo¢né planovanie, strany 41- 45.

Konferenény model

Druhou moznostou ako organizovat’ spoloné planovanie je kombinacia spolo¢nych
konferencii a pracovnych skupin. Tento model je vhodny ak je polet zainteresovanych, kto-
rych je potrebné v rovnakej miere vtiahnut do rieSenia problému, velky (niekde medzi 50 az
200 ludi) a su€asne je na realizaciu procesu relativne kratky ¢as. Pri tomto modeli je mozné
pre dizajn konferencii vyuzit niektoru z metdéd pre velké skupiny. Proces realizovany pro-
strednictvom konferencii byva zvy€ajne krat$i, avSak o to intenzivnej$i z hladiska pripravy a
mnozstva uloh, ktoré poc¢as par hodin konferencie musi ustriehnut facilitator a poc¢as niekol-
kych tyZzdriov medzi konferenciami stakeholdri, zodpovedni za jednotlivé pracovné skupiny.
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V tomto modeli planovacia skupina po vSetkych pripravnych krokoch zvola velku spo-
lo¢nu konferenciu, ktord mdze trvat’ jeden az dva dni a pocas ktorej skupina zainteresovanych
prijme navrh postupu spoloéného planovania a zrealizuje prvu fazu procesu. Podobne ako
v predchadzajucom pripade, konkrétny postup krokov poc¢as konferencie zavisi od problému a
typu procesu. AvSak na rozdiel od modelu koordina¢nej skupiny, je v pripade konferenéného
modelu vhodné hned na prvej konferencii vytvorit zo stakeholdrov pracovné skupiny. To
umozni rozdelenie skupiny prili§ velkej na jednu spolo¢nu diskusiu, do menSich pracovnych
skupin podla priorit u€astnikov. Zlozenie pracovnych skupin je zvy&ajne dané samovyberom
ucastnikov. Iniciator procesu (alebo planovacia skupina) méze pracovnym skupinam ponuk-
nut koordinatorov, ktori zabezped&ia logistiku a zapisy zo stretnuti. Clenovia pracovnych sku-
pin sa potom mdzu plne sustredit na obsahovu napli ich pracovnej skupiny. Pracovné
skupiny by mali mat priestor prvykrat sa zist a dohodnut’ si dalSi postup eSte v ramci progra-
mu konferencie.

Po dohodnutom Case prace pracovnych skupin (radovo po 2 az 6 mesiacoch) nasle-
duje druha spolo¢na konferencia, na ktorej sa prezentuju predbezné vysledky prace pracov-
nych skupin, koordinuje sa spoloény postup v prekryvajucich sa témach, diskutuje sa o
d'alSom postup, pripadne sa rusia alebo dopifiaju pracovné skupiny podfa vysledkov diskusie.
Fazy konferencie a naslednych pracovnych skupin sa dva- az Styrikrat opakuju po dosiahnutie
spolo¢ného vysledku. Po ukonCeni planovania sa konferencie mézu opakovat v ro¢nych in-
tervaloch s ciefom sledovat implementaciu spolocného planu.

Typ rieSenej témy a Urovne procesu (napr. komunitné planovanie vs. vytvaranie verej-
nej politiky na narodnej urovni) ovplyvni €i zvolané konferencie su otvorené pre kazdého zau-
jemcu, alebo sa ich mézu zucastnit' iba pozvani zainteresovani. V kazdom pripade plati Ze aj
SirSia skupina zainteresovanych by mala byt priebezne informovana o proces a mala by mat
vytvorené ,miesta vstupu“ do procesu. MozZe to byt realizované aj tak, Ze aspon niektora
z konferencii bude otvorena vSetkym zaujemcom.

Schéma ¢.3: Konferencny model
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Ramcek ¢.7: Zahrada Eurépy

Ako priklad procesu s viacerymi spoloénymi konferenciami uvadzame Ciastoéne realizovany navrh postupu pripra-
vy stratégie rozvoja cestovného ruchu v mikro-regione piatich obci na Juznej Morave v ramci projektu ,Zahrada
Eurdpy“. Proces sme navrhli tak, aby sii¢asne umozioval dve Urovne zapojenia zainteresovanych. Miestna troven
predstavovala diskusiu v kazdej z piatich zu€astnenych obci a mala umoznit' zapojenie miestnych podnikatelov,
rbznorodych poskytovatelov sluzieb pre turistov, informaénych turistickych kancelarii, zastupcov obce i miestnych
neziskoviek do vytvarania spoloénych projektov rozvijajucich sluzby v cestovnom ruchu. Druhou Uroviiou bol regi-
onalny proces, ktorého sa zl¢astrovali najma intitlicie a organizacie z regionalnou pésobnostou a ktory sa zame-
riaval na tvorbu jednotlivych stratégii a celkovej vizie cestovného ruchu v regiéne. Obidve Urovne boli v navrhu
prepojené a umoznovali vzajomne informovanie sa a koordinovanie suvisiacich iniciativ. Celkovy navrh dizajnu
procesu je popisany na konci kapitoly.36

Model vyjednavajucich timov

Poslednym modelom procesu, ktory je mozné vyuZit pre spolo¢né planovanie je model
vyjednavajucich timov. Je vhodny pre témy, v ktorych sa prirodzene formuju zaujmové skupi-
ny/ timy, a v pripadoch ked su tieto timy ochotné o svojich poziadavkach vyjednavat. Kazdy
tim si najprv samostatne pomenuje vlastné ciele a zaujmy, a nasledne pocas spolo¢nych
stretnuti funguje ako jedna strana vyjednavania. Model najlepsie funguje v pripadoch ked' je
poCet timov maly, tri az pat je primerany pocet, a ked ma kazdy tim dobre definované
a vzajomne kombinovatelné zaujmy.

Jednotlivé timy potrebuju pred spoloénymi stretnutiami &as, na timové diskusie
a dohody o dalsom postupe a na stretnutia s fludmi pripadne organizaciami, ktoré vo vyjedna-
vani zastupuju. Tym potrebuju zreferovat priebeh doterajSich krokov dosiahnuté Ciastkové
dohody a ziskat’ opravnenie pre dalSie kroky. Vyjednavajuce timy si mdzu vytvarat pracovné
skupiny, ktoré timu pripravia podklady pre vyjednavanie a to bud zozbieranim potrebnych in-
formacii pre argumentovanie za svoje poziadavky, alebo vypracovanim alternativnych ponuk.
Pracovné skupiny umozriuju zapajanie dalSich fudi a odbornikov do procesu.

Typickym prikladom vyuZitia tohto modelu je vyjednavanie tripartity (odborov, zamest-
navatelova a Statu).

Schéma ¢.4: Model vyjednavajlcich timov
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Ramcek ¢.8: Stara tehelna v Presove

Prikladom spolo¢ného planovania formou vyjednavajucich timov bolo rokovanie ohfadom neuhradeného najomné-
ho rémskych rodin v Starej tehelni v PreSove. Zmierovacia rada v PreSove iniciovala jednanie so zastupcami
miestnej samospravy, Oddelenim byvania zodpovednému za byty vo vlastnictve mesta a Uradom prace, social-
nych veci a rodiny, ktori je zodpovedny za socialne davky. Cielom stretnuti bolo dosiahnut dohodu o splacani ne-
uhradeného najomného ako aj platieb za sluzby. Zmierovacia rada a Kancelaria splnomocnenkyne viady SR pre
rémske komunity v PreSove vo vyjednavani jednali v mene rémskych rodin, ktorym hrozilo okamZité vystahovanie
z bytov ateda bezdomovectvo. Prostrednictvom vyjednavania bola za niekolko tyzdrhov dosiahnutd dohoda
o zriadeni in&titutu ,Specidlneho prijemcu®, prostrednictvom ktorého mézu rémske rodiny postupne splacat’ svoje
diZoby.

Na co si dat’ pozor pri spolocnom planovani

Decentralizovana realizacia spolo¢nej dohody

ZvyC€ajne najslab8im ¢lankom celého procesu byva realizacia spolo¢nych dohéd. Ne-
zriedka sa cely proces ,vyCerpa“ planovanim a na realizaciu nezostanu sily. Rozumné rozlo-
Zenie sil medzi planovanie a realizaciu je kfuCove.

Ak robime spolo¢né planovanie priamo s obyvatefmi komunity, tak uspesnost’ procesu
zavisi aj od skorych aktivit a ich viditelnych vysledkov. Aj ked je va¢Sina z nas Strukturalnymi
fondmi naucena najprv si vSetko poriadne premysliet’ a naplanovat a az potom realizovat, pri
spolo¢nom planovani to az tak neplati. Spolo¢né planovanie je prili§ dlhy proces a udrzat mo-
tivaciu ludi z komunity len diskutovanim je nerealistické. Preto je lepSie zacat' s menSimi ne-
naro¢nymi, ale viditelnymi aktivitami eSte pocas planovania. Tie motivuju a udrzia zaujem ludi
i organizacii, kym sa nedopracujeme ku ,velkej dohode.*

Pri spolo¢nom planovani institucii mozno nie je az tak nevyhnutné hned od zaciatku
realizovat viditelné aktivity, avdak aj tu treba poéitat so stratou motivacie Géastnikov. Castym
omylom skupiny aj facilitatora je koncentrovanie v8etkej snahy na komplexné rieSenie a zave-
reCnu dohodu. Priebezné mensie dohody medzi inStituciami a spolocné aj kratkodobé projekty
mo&zu presved it uCastnikov a ich vysielajuce institucie o zmysluplnosti procesu.

Dal&im kritickym bodom je zaver planovania, ked st &im dalej zretelnejsie obrysy spo-
lo¢nej dohody a koordina&na skupina uz ofakava zaver procesu. Az prili§ Casto strategické
planovania Ci procesy vytvarania Programu hospodarsko-socialneho rozvoja koncia len roz-
siahlymi dokumentmi. Na dokumentoch nie je niC zlé, ale lepSie je, ak okrem dokumentu na-
sleduju aktivity a projekty zainteresovanych realizujuce spolocné priority. Az prili§ Casto sa
spoliehame na inétitucie, Ze zastitia a zrealizuju spolo¢ny plan. Zabudame, Ze dévodom spo-
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lo€ného planovania je, Ze Ziadna inStitucia sama osebe nema na komplexné rieSenie ani zdro-
je ani pravomoc. Preto je ddleZité premysliet akym spésobom bude decentralizovana realiza-
cia dohody koordinovana. Zvy€ajne stakeholdri navrhuju vytvorenie detailnych akénych planov
ku spolocnej dohode. V takom pripade méze facilitator otvorit’ diskusiu o najvhodnejSej forme
realizacie. Ta by mala umoznit' koordinovanie projektov organizacii a institucii s nezavislym
rozhodovanim i priebezné prispésobovanie planov meniacim sa vonkajSim podmienkam. Ak
uzavrieme dohodu, ktora umoznuje realizovanie samostatnych i spolo¢nych projektov jednot-
livymi organizaciami pri sledovani spolo¢nych priorit, a organizacie suasne vedia akym sp6-
sobom si budu vymienat' informacie, tak sme uspeli.

Rola facilitatora procesu

Vo vacsine procesov spolo€ného planovania iniciator procesu oslovi facilitatora aby
pomohol pri navrhovani a vedeni procesu. Facilitator mbéZze poCas procesu pomdct’ réznymi
spbsobmi, a to priamym navrhom dizajnu procesu, alebo jeho konzultovanim, priamou facili-
taciou stretnuti a niekedy vedenim mensich tréningovych blokov napr. na ziskanie zakladnych
facilitaCnych zru¢nosti pre koordinatorov pracovnych skupin.

Sucasne moze facilitator v priprave procesu upozorfiovat’ na chybajucich stakeholdrov,
a obhajovat tak délezitost’ zapojenia skupin, ktoré by inak boli opomenuté. NajCastejsie koor-
dinacna skupina zabuda, alebo nevnima ako délezité, zapojenie klientov alebo cielovych sku-
pin aktivit, ktoré maju v procese vzniknut. Na umoznenie ucasti skupin, ktoré su vnimané ako
»,menej kompetentné® z hladiska spolo¢nej diskusie méze facilitator navrhnat Specialny pod-
proces. Ten umozni zapojenie konkrétnej chybajucej skupiny zainteresovanych, vytvorenie
podkladov pre pracu koordinaCnej skupiny a su€asne pripravi ,zastupcov® tejto skupiny na
uCast' v koordinacnej skupine.

Facilitator v Uuvode procesu rovnako upozorhuje na nevyhnutnost porozumiet
a zapracovat do planu procesu rozhodovanie vnutri zu€astnenych institucii. Institucie, ktoré
prijmu uc€ast na spoloCnom planovani, potrebuju zosuladit prijimanie spoloénych dohéd
v ramci procesu s rozhodovacimi mechanizmami vnutri vlastnych organizacii. Ak sa s casom
a konkrétnym spdsobom prijimania rozhodnutia v instituciach pri planovani procesu nepocita,
mo&zu vzniknut’ zbyto€né napéatia a sklamania medzi zainteresovanymi.

Facilitator vacsinou poskytuje koordinacnej skupine moznosti ako postupovat pri spo-
lo€nom planovani, upozoriiuje ju na vyhody i rizika konkrétnych krokov v procese a nakoniec
akceptuje rozhodnutia koordinacnej skupiny. Facilitator spoluzodpoveda za procesové vede-
nie planovania, ktoré je ale zvy€ajne limitované rozhodnutiami iniciatora (sponzora) procesu
alebo koordina¢nej skupiny. Takéto obmedzenie vplyvu facilitatora je uzitoéné ako z hladiska
preZivania zodpovednosti za proces zainteresovanymi, tak aj vyhnutiu sa nezdravej zavislosti
koordinacnej skupiny na facilitatorovi.

V pripade velmi vyspelych skupin méze facilitator pomahat koordinacnej skupine
priebezne reflektovat’ svoju Cinnost (reflection in action, Schon). Jednotlivci a skupiny, ktoré
sa ucia reflektovanim vlastnej praxe a podla toho menia svoje postupy i nazory dokazu fungo-
vat' efektivnejSie ako tie ¢o to nerobia.

Rézne podoby zapajania zainteresovanych

Zvyc€ajna kritika dlhodobych procesov spolo¢ného planovania, ktoré popisujeme v tejto
kapitole sa tyka toho, Ze su prilis dihé, prili§ drahé a nie vzdy skon€ia dohodou, ktora by sa aj
realizovala. Preto je velmi dblezité vybrat primerane naroCny proces, ktory vyuziva rézne
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spbsoby zapojenia konkrétnych skupin zainteresovanych. Pri rozhodovani sa o spdsobe za-
pojenia konkrétnych skupin aich zastupcov zvaZzujeme ¢&i konkrétneho stakeholdra potrebu-
jeme zapoijit do celého procesu alebo stacdi ju/jeho pozvat len na niektoré stretnutia pripadne
do pracovnej skupiny. Tato volba suvisi s tym ¢i predpokladame, Ze stakeholder bude
o realizacii vysledkov procesu rozhodovat, alebo jeho u€ast potrebujeme najma kvéli navrho-
vaniu alternativ, pripadne ¢&i staci aby bol o priebehu procesu a jeho vysledkoch len informo-
vany. V procese potrebujeme kombinovat vyhody prace v menSej skupine, ktora zvyCajne
umozfiuje vacsiu hibku diskusie a rychlejsie dosiahnutie spoloéného porozumenia
i rozhodnutia, na druhej strane praca vo velkej skupine znamena viac zdrojov a vac¢si okruh
ludi a organizacii stotoznenych s procesom a jeho vysledkom.

Takze v procese spolocného planovania je efektivne kombinovat pracu v malych
a velkych skupinach, stretnutia uzavretych skupin a verejné stretnutia ako aj kontinualne za-
pojenie niekolkych kfu€ovych stakeholdrov a Ciastkové zapojenie mnohych. V pripade, ze sa
nam podari navrhnut primeranu paletu stretnuti, tak znizime riziko ,vyCerpania“ sa ucastnikov
procesu a sucasne zabezpec€ime ucast vSetkych délezitych ludi.
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Priklad: Dizajn procesu pripravy stratégie rozvoja cestovného ruchu v mikro-regione piatich obci na
Juznej Morave v ramci projektu , Zahrada Europy" *’

REGIONALNA UROVEN
CO SAV NE ) 1. FAZA - pripravna, 2. FAZA - préca regionalnych projektovych timov (RPT) — 80% prace na projekto 3. FAZA - dopracovanie projektov
DEJE konéi Uvodnou konferenciou odbornej verejnosti pred KoordinaCnou konferenciou kon€i Zavere¢nou konferenciou
CASOVY 1. februérovy tyzdef . . 1. majovy tyzden . L
ROZSAH februar - marec — april maj 1. junovy tyzder
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37 Proces navrhli a ¢iasto¢ne realizovali K. Mikova, A. Bednafik a G. Bianchi
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CO SAV NEJ DEJE

1. FAZA

Oslovenie a zapojenie miestnych stakeholdrov vyvrchol
Prvou konferenciou

2. FAZA

praca miestnych projektovych timov (MPT) — 80% prace na projektoch

kon¢i Koordinacnym stretnutim

na MPT budu prichédzat ako hostia zastupcovia RPT

A\ PDCS

3. FAzA

dopracovanie projektov
kon¢i Druhou konferenciou

CASOVY ROZSAH

do konca februara

1. marcovy tyzde

Marec — april - mgj

2. pol. mgja

maj-jun

2. pol. juna
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MIESTNY PROCES (rovnaky pre kazdu z piatich za¢astnenych obci)

1. Priprava miestneho procesu, identifikovanie a prizvanie miestnych formalnych a neformalnych lidrov a
oslovenie SirSej verejnosti
Na prvi konferenciu planovaci tim osobne a menovite pozyval vytypovanych miestnych lidrov priCom konferencia je
verejnym stretnutim to znamena, Ze sa na nej mohol zU¢astnit ktorykolvek obyvatel obce. Pozvani lidri st v obci
reSpektované osobnosti a zaroven medzi nimi nie su len obvykli u€astnici takychto podujati. Pozvani boli ako lidri
spojeni s organizaciami tak aj jednotlivci.
Obyvatelia boli pozvani oznamami v miestnych novinach, miestnym rozhlasom ako aj plagatmi v obci.

2. Prva miestna konferencia
Program jednodiovej konferencie bol zamerany na dosiahnutie nasledovnych cielov:

=  Predstavenie celkového procesu tvorby stratégie cestovného ruchu verejnosti a spoloénad diskusia
o prilezitostiach takéhoto procesu pre ob¢anov mikroregidnu t.j. toho to ¢o mézu ziskat Uc¢astou na procese
a realizaciou spolo¢ne vytvorenych stratégii.

= Zozbieranie tém, ktoré Ucastnikov zaujimaju v suvislosti s rozvojom cestovného ruchu (prioritne na miestnej
urovni) a v ktorych by v buducnosti cheeli realizovat vlastné aktivity (napr. vytvorenie zelenych cyklistickych tras
v mikroregiéne, spolo¢ny informacny systém o sluzbach a atrakciach pre turistov, zosietovanie vinnych pivnic
v mikroregiéne a vyuzitie vinarskej tradicie obce na Specialny produkt pre turistov napr. vinobranie, alebo festi-
val, atd").

V spolo¢ne vybranych témach boli vytvorené miestne projektové timy (MPT), t.j. skupiny 3-7 ludi, ktori spolo¢ne na-
vrhovali projekt rozvijajci vybrant tému. Uz pocas konferencie vznikli zarodky tychto timov. Mensie skupiny sa do-
hodli na najblizSom stretnuti (mieste a termine), koordinatorovi a dalSich fudoch, ktorych je potrebné prizvat do
MPT. Konferencie sa zu¢astnilo cca 60 U¢astnikov a vzniklo 5-7 MPT.

3. Praca miestnych projektovych timov (MPT)

V priebehu 2,5 mesiaca sa samostatne stretavali projektové timy (MPT) a spolo¢ne vytvarali projekt na rozvoj viast-
nej témy napr. na vytvorenie zelenych cyklistickych trés v mikroregione a na koordinaciu sluzieb pre cykloturistov na
tychto trasach. Tento MPT spoloéne diskutoval o najvhodnejSej trase podla geografickych danosti, ale aj podla exis-
tujucich sluzieb a atrakcii, o propagécii pre turistov ale aj pre dalSich podnikatelov, ktori by chceli tento napad vyuzit
pre vlastné podnikanie a rozsirit' tak ponuku sluZieb. Pracovné skupiny vytvorili projekty v pisomnej podobe, ktoré
v niektorych pripadoch pouZili na Ziadanie o finan¢nu podporu z regionalnych zdrojov, alebo ktoré sluzili ako dohoda
0 spolo&nom postupe a aktivitach medzi zi¢astnenymi lidrami a z&stupcami organizacii.

4. Koordinacné stretnutie projektovych timov

Pred dokonéenim miestnych projektov bolo planovacim timom zvolané poldiiové spoloéné koordinacné stretnutie
zastupcov vSetkych MPT v obci. Stretnutie sliZi na vzajomne informovanie sa o svojich zdmeroch v projektoch
a koordinaciu zamerov, pripadne odstranenie duplicit (napr. zladenie zamerov timu zameraného na zelené cyklotra-
sy, ktory planuje oznagovanie tras v teréne a timu vytvarajuceho celkovy informacny systém v mikroregione). Po ko-
ordinanom stretnuti jednotlivé MPT este dokoncia pracu na svojich projektoch.

5. Druha miestna konferencia
Program konferencie bol zamerany na informovanie SirSej verejnosti o obci o vystupoch procesu pripravy stratégie
rozvoja cestovného ruchu v mikro-regione piatich obci na Juznej Morave. Program sa zameriaval na:

= VerejnU prezentaciu vypracovanych projektov miestnych projektovych timov. MPT mali prilezitost' prezentovat
svoje spoloéné zamery SirSej verejnosti, ¢im sa posiliiovalo povedome o planovanych aktivitach a ich synergic-
ky efekt a suCasne sa propagovali pripravované nové sluzby v turistickom ruchu v obci.

»  Prezentaciu regionalnych stratégii miestnym lidrom a $irSej verejnosti. Ugastnici regionalneho procesu ziskali
prilezitost’ prezentovat vystupy svojej prace, a to najma na strategickej a celoregionalnej urovni. Koordinatori
regionalnych projektovych timov prezentovali spolo¢né regionalne projekty, na ktorych spolupracovali viaceré
pripadne vSetky zuCastnené obce ako aj strategické priority pre rozvoj cestovného ruchu v regione.

=  Diskusiu o moznostiach realizacie vytvorenych projektov, t]. finanénych narokoch a ¢asovych ramcoch realiza-
cie, v suCasnosti dostupnych ale aj a potencialnych zdrojoch pre realizaciu projektov a stratégii. Ucastnici zis-
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kali predstavu o prileZitostiach pre vlastné aktivity v oblasti rozvoja cestovného ruchu i strategickych prioritach
verejnej spravy v tejto oblasti.

REGIONALNY PROCES

Regionalny proces sa v mnohom podobal miestnemu, len sa ho zi&astriovali zainteresovani z regionalnej drovne.
Boli to najma zastupcovia najroznejSich institlcii ako napr. samospravnych institlcii (regionalnej i miestnej), odbor-
nych indtitucii (muzei, narodnych kultdrnych pamiatok, chranenych oblasti, odbornych komér, Specializovanych insti-
tucii, atd.) ale aj regionalne pdsobiaci sukromny poskytovatelia sluzieb v cestovnom ruchu (napr. majitelia alebo
manazéri velkych hotelovych komplexov). Vystupom regionalneho procesu bola stratégia rozvoja cestovného ruchu
s dohodnutymi prioritami a konkrétne rozvojové projekty zahfiajuce viaceré ziCastnené obce a institlcie zasahuijuce
cely region.

Prepajanie medzi regionalnym a miestnymi procesmi

V priebehu celého procesu bolo délezité prepajat uvazovanie a planovanie na regionalnej trovni s paralelnymi aktivi-
tami v jednotlivych obciach a opac¢ne. Regionélny proces sa realizoval v miernom predstihu pred miestnymi. Na pre-
pajanie rozmyslania sluzili navstevy €lenovia regionalnych projektovych timov (RPT) na stretnutiach MPT a hlavne
na koordinaénom stretnuti MPT. Po ukonéeni regionélneho procesu bola pldnované prezentécia vysledkov na zéve-
reénych konferenciach vo vdetkych piatich zi¢astnenych obciach.
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PRILOHA 1: KOMPETENCIE FACILITATORA

Asi najviac precizne spracovany zoznam Standardov ma |IAF (Medzinarodna asociacia fa-

cilitatorov) *. Na spracovani Ramca pre kompetencie (v dokumente Foundational Facilitator
Competences) z roku 2003 sa v priebehu mnohych rokov podielali stovky facilitatorov. V dnesnej
podobe sluzi ako podkladova osnova pre certifikaciu. Kompetencie uvedené v dokumente tvoria
zakladné zruénosti, vedomosti a konanie, ktorych zvladanie musia preukazat kandidati na poziciu.
U kandidatov ich vyhodnocuju profesionalni posudzovatelia a certifikat mozno ziskat' len splneni
vSetkych nalezitosti.

Skuste odhadnut, &i by ste pripadne spinali pozadované kritéria.

ZAKLADNE KOMPETENCIE FACILITATORA

A. Schopnost’ vytvarat’ kolaborativne vzt'ahy s klientmi

1. Schopnost rozvijat pracovné partnerstva
* Klarifikovat vzajomné zavazky
* Rozvijat konsenzus o ulohach, vystupoch, rolach a zodpovednosti
* Preukazat spoloé&né hodnoty a procesy, napriklad v ko-facilitacii

2. Design a prispdsobenie aplikacii v zaujme uspokojit’ potreby klienta
* Analyzovat organizané prostredie
* Diagnostikovat potreby klienta
* Vytvarat vhodné dizajny ur€ené na dosiahnutie zamyslanych vystupov
* Redefinovat kvalitu vystupov spoloéne s klientom

3. Efektivne riadit’ aktivity zloZzené z opakovanych sérii mitingov
* Dosahovat zmluvy s klientom ohladom rozsahu prace a vystupov
* Vytvorit' plan udalosti
* Uspesne realizovat aktivity
* Vyhodnocovat spokojnost klienta vo vSetkych fazach projektu

B. Planovat’ prislusnu skupinu procesov

1. Vyberat jasné metddy a postupy, ktoré:
* Podporuju otvorenu ucast s reSpektovanim kultury klienta, jeho normy a
rozmanitost’ u€astnikov
* Zapojuju ucastnikov pestrou varietou Stylov u€enia a myslenia

* Dosiahuju vysoku kvalitu produktu / vystupu, ktory zodpoveda potrebam klienta
2. Pripravovat’ ¢as a priestor v zaujme podpory skupinovych procesov

* Zabezpedit vhodny fyzicky priestor na podporu ucelu stretnutia

* Planovat’ efektivne vyuzitie Casu

* Poskytnut’ u€innu atmosféru a klimu pre sedenia

C. Vytvarat’' a udrziavat’ participativne prostredie

1. Demonstrovat efektivnu participativne medziludské komunikacné schopnosti

38 |JAF ™ 2003 , www.iaf-world.org
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* Pouzivat rozmanité participativne procesy

* Preukazat efektivne zruénosti verbalnej komunikacie

* Rozvijat vztah (rapport) s u¢astnikmi

* Praktizovat’ aktivhe poc€uvanie

* Ukazat schopnost monitorovat’ a poskytovat spatnu vazbu pre ucastnikov

2. Ctit si a byt si vedomy momentov rozmanitosti (diverzity)

* Vytvarat moznosti pre vSetkych u€astnikov, aby mali prospech z réznorodosti
v skupine
* Kultivovat kulturne povedomie a citlivost

3. Riadit skupinové konflikty
* Pomahat’ jednotlivcom identifikovat a zbavovat' sa vlastnych neodévodnenych
predpokladov
* Rozpoznavat konflikt a jeho Ulohu v skupinovom uéeni / zrelosti
* Zabezpedit bezpecéné prostredie, aby sa konflikt mohol vyjavit
* Zvladat nekonstruktivne spravanie skupiny
* Podporovat skupinu prostrednictvom rieSenia konfliktov

4. Evokovat skupinovu tvorivost
* Podnecovat uc€astnikov vSetkych Stylov u€enia a myslenia
* Stimulovat’ tvorivé myslenie
* Akceptovat vdetky napady
* Pouzivat’ pristupy, ktoré najlepsSie vyhovuju potrebam a schopnostiam skupiny
* Stimulovat a a vyuzivat skupinovu energiu

D. Sprevadzat’ skupiny k dosiahnutiu vhodnych a uzitoénych vystupov

1. Sprevadzat skupiny za pomoci jasnych postupy a metody
* Vyjasnit’ kontext stretnutia
* Aktivne pocuvat, pytat sa a sumarizovat prejavy zmyslu v skupine
* Poznavat smerovanie a presmerovat ulohu
* Riadit procesy malych a velkych skupin

2. Facilitovat povedomie skupiny o vlastnej ulohe
* Variovat tempo ¢innosti podla potrieb skupiny
* Identifikovat’ informacie o potrebach skupiny, a vyvodit' z tychto udajov poznatky
0 skupine
* Pomdct skupine syntetizovat vzorce, trendy, korene pri€in a ramce pre akcie
* Asistovat skupine v reflexii vlastnej skusenosti

3. Sprevadzat skupiny ku konsenzu a ziaducim vystupkov
* Pouzivat rbézne pristupy k dosiahnutiu konsenzu skupiny
* Pouzivat rézne pristupy k splneniu ciela skupiny
* PrispOsobit’ procesy v zavislosti od situcie a potrieb skupiny
* Vyhodnotit' a komunikovat’ pokrok skupiny
* vediet’ podporit’ Uplné dotiahnutie tlohy

E. Rozvijat’ a udrziavat’ profesionalne znalosti

1. UdrZiavat vedomostnu zakladru
* Rozvijat vedomosti v riadeni, v organizacnych systémoch a vyvoji, vyvoiji
skupiny, psycholégie a rieSenia konfliktov
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* Porozumiet’ dynamike zmien
* Rozumiet tedriam ucenia a myslenia

2. Poznat Siroku varietu facilitaénych metod
* Porozumiet rieSenia problémov a modelom rozhodovania

* Porozumiet variete réznych metod a technik

* Poznat dosledky zneuZitia skupinovych metod

* RozliSovat proces od uloh a obsahu

* Uit sa nové postupy, metédy & modely na podporu meniacich sa / novo
vznikajucich potrieb klienta

3. Udrziavat profesionalne postavenie
* Zapajat sa do neustale prebiehajuceho Studia a u€enia, ktoré sa tyka tejto
Specializacie
* Neustale ziskavat vedomosti a o nové informacie v nasej profesii
* Praktizovat reflexiu a u€enie
* Vytvorte osobné profesionalne znalosti a siete
* Udrziavat' si certifikaciu

F. Modelovat’ pozitivhy profesionalny pristup

1. Praktizovat seba- hodnotenie a seba- uvedomovanie

* Reflektovat' vlastné spravanie a vystupy

* Udrziavat zhodu medzi akciami a osobnymi a profesionalnymi hodnotami

* Menit’ osobné spravanie / Styl, aby odrazal potreby skupiny

* kultivovat pochopenie vilastnych hodnét a ich potencialny vplyv na pracu
s klientmi

2. Konat' s integritou
* Preukazat vieru v skupinu a jej moznosti
* Uchopovat situacie s autentickostou a prejavovat’ pozitivny pristup
* Opisovat ako situaciu vnima facilitator a umoznit’ prejavit r6zne nazory v skupine
* Modelovat profesionalne hranice a hranice profesijnej etiky (ako je to popisané
v etickom kédexe)

3. Verit potencialu skupiny a modelovat’ neutralitu
* Vyzdvihovat mudrost’ skupiny
* Povzbudzovat dveru v kapacitu a skusenost ostatnych
* Byt citlivy a neovplyviiovat obsah vystupov skupiny
* Udrziavat’ si objektivny, neobrariujuci, neposudzujuci postoj
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PRILOHA 2: SLOVNICEK SKRATIEK, SPECIFICKYCH A
SLANGOVYCH VYRAZOV UZIVANYCH KOMUNITOU
FACILITATOROV

Komunita fudi, ktori sa pohybuju vo svete facilitacie, procesovej pomaoci a v rozhodovani
skupin ¢i v prostredi obCianskej participacie, si vytvara svoj Specificky jazyk, slangové vyrazy a
viastné skratky. V4csina z nich pochadza z americkej anglictiny, ale aj v slovencine sa zacina vy-
narat’ novy slovnik, nevelmi zrozumitelny fudom, ktori sa nepohybuju vo svete facilitacie. Preto
sme vybrali najéastejSie pouzivané skratky a zvraty s podavame ich struéné vysvetlenie. Niektoré
Zo skratiek maju i kontexte facilitacie viacero vysvetleni. Tam uvadzame viacero mozZnych vysvet-
leni tej istej skratky alebo vyrazu.

A

»Ad hoc“ skupina — kratkodoba, na isty ucel vytvorena skupina, napriklad pri neplanovanej potre-
be rychlo rozhodnut

ADDIE model (analyze-design-develop-implement- evaluate). Model dizajnovania systémov in-
Strukcie nazvany podla Daniela Schneidera. Pri dizajnovani systémov intrukcie treba podla
neho postupovat’ v sekvencii krokov, kotri vyuZzivaju nastroje pre analyzu- dizajnovanie ciefov,
metdd a scenarov- ich rozvoja- implementovania. V kazdej faze tejto sekvencie sa treba vra-
cat' k evaluacii prislusného kroku.

Adhokracia — organizaény pristup, ktory vyzdvihuje pruznost’ v riadeni a meniaci sa pristup
v §pecifickych okolnostiach. Principy, ktoré su viac dané kontextom, nez stabilnymi pravidlami.
Adhokracia sa uvadza kao priklad horizontalneho modelu riadenia, protikladného pristupu voci
Loyrokracii“ a protiklad organizacii, ktoré uznavaju vertikalne modely (napr. Ford Model Com-
pany bol znamy hierarchiou so 17 uroviiami riadenia) Niektoré z firiem (napr. VISA), pripisuju
svoj uspech prave adhokratickej firemnej filozofii.

ADR (alternative dispute resolution). Alternativne spdsoby rieSenia sporov, kotré sa uskuto€nuju mimo sud.
Spravidla sap o nimi rozumeju procesy ako arbitracia, mediacia, skoré neutralne ohodnotenie sporu, ¢i
Zmierovanie.

Affinity diagram- Schémy spriaznenosti. Metodika Japonca Jiro Kawakita zamerana na presku-
povanie poloziek do podskupin tak, aby novy pohlad umoznil problémy vidiet po novom.

Agilita (agility) — pretrvavajuci a nekonciaci stav inovacie, neoodelené prepojenie produktu
a proceu vyvoja, ktoré umoznuje kompetitivnu vyhodu organizaénégho subjektu, ktory sa
sprava tymto sp6sobom.

Al - 1. Appreciative inquiry - ocefiujuce dopytovanie sa. Pristup k tréningom, konzultaciam a zme-
ne,
ktory je protivahou pristupov ,problem solving“, stavia na pozitivnom potenciale a internych
prednostiach subjektu, ktory prechadza zmenou. Pristup Appreciative Inquiry je charakterizo-
vany piatimi hlavnymi myslienkami: 1) zabranuje diskusii, kotra sa orientuje len na problémy 2)
zameriava san a narrativne hladanie 3) zdérazriuje pozitivne predhodnocovanie minulosti 4)
hlada spolo¢né konstruovanie alternative buduceho vyvoja 5) opatovne naprava identity a
vztahy uc€astnikov.

2. Appraisal Interview — hodnotiaci rozhovor.
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BarCamp — konferenény format s velmi neplanovanou a decentralizovanou Struktirou, kde zvola-
vatelia navrhnu len zakladny ramec. Samotni u€astnici ponuknu a zrealizuju témy workshopu
a vyberu najvhodnejSiu podobu a ¢asovy rozsah pre ich prezentovanie a diskutovanie.

Barn raising method (metdda stavania stodol)- postup pri organizovani skupinovej prace, ktory
vychadza z komunitnych tradicii z 18/19 storoCia na americkom vidieku a dodnes sa uchovava
v niektorych komunitach Amishov a Mennoitov. Na prace velkého rozsahu (akou bolo napri-
klad stavanie stodoly) vznikla v komunite dohoda, Ze vSetci jej €lenovia na 1-2 dni opustili svo-
je kazdodenné prace a s ucinnou pomocou vSetkych rekordne rychlo vystavali velku stodolu,
ktoru by jedna rodina sama nikdy nebola schopna postavit. Pre naplanovanie sustredenia or-
ganizacnej kapacity na jedno miesto v tom istom ¢ase sa poziva pojem ,barn raising®.

BER - bit error ratio (niekedy tiez bit error rate)- miera chybovosti v komunikacii. Termin, ktory
pochadza z telekomunika¢ného kontextu hovori o podiele chybnych informacii (bitov) na cel-
kovej prenesenej sume informacii v komunikacii. Vo facilitaénom kontexte (hlavne v e-
moderacii) mdze oznaCovat ukazovatel nakolko sa dari dorozumiet sa v snahe o ¢o najmensi
pocet nedorozumeni a chybovosti v prenesenych spravach.

Brainstorming — (doslovny preklad ,burka mozgov®) tradicna metéda zamerana na rozSirovanie
napadov a tvorivost, kde sa podfa pravidiel skupina snazi vytvorit ¢o najviac réznorodych na-
vrhov rieSenia

Brainwriting — verzie brainstrmingu, ktoré vyuzivaju zapisovanie napadov namiesto ich hropma-
denia v priamej skupinovej diskusii.

C

CBO — Community Based Organization. (Komunitna organizacia. ) Niekedy sa podobnoulogic-
kou skratiek oznaduju aj iné Specifické typy neziskovych organizacii napr. FBO (Faith Based
Organization- organizacia vychadzajuca z hodnét viery), IBO (Information Based Orga-
nization- organizacia ktora je postavena na informaciach),

CSO - 1/ Community support organization sprostredkuuce organizacie, kotré posilfiuju schop-
nost komunity riesit’ vlastné problémy. Buduju kapacitu komunity, podobnym sp6sobom, ako
ked konzultacné organizacie pomahaju firmam.

2/ Civil society organization — organizacia obcianskej spolo¢nosti (t.j. neziskova mimovlad-
na organizacia)

CBA - 1/ cost-benefit analysis (analyza zdrojov a prinosov) — porovnanie
prinosov navrhovanych alternative voc€i potrebnym nakladom. Vysledkom metddy je odporu-
Cenie najvhodnéjsej alternativy. Uvadza sa kalkulacia bud rozdielu medzi su¢asnou hodno-
tou vystupov (B) a su¢asnou hodnotou zdrojov (C) = B-C alebo sa kalkuluje pomer mezi
sucasnou hodnotou vystupov (B) a su¢asnou hodnotou zdrojov (C), kde plati, Ze projekt je
najviac prinosny, ak ukazovatel (vétsi ako 1) ma €o najvacsiu kladnu hodnotu.

2/ consensus building approach (pristup zamerany na dosahovanie consenzu) pristup,
ktory pod tymto nazvom pévodne spopularizoval Larry Susskind, neskor sa vyrazne rozsiril
a oznacuje Siroku paletu nenasilnych technik dosahovania dohody

CEA - cost-effectiveness analysis (analyza efektivity zdrojov), v tomto pristupe vychadzame z
uréenia jedného prioritného ciela alebo akcie a pri porovnani alternativ hfadame ako mozno
tento ciel dosiahnut o najlacnejsie. (Ukazovatelom je napriklad: poCet zaskolenych deti,
oSetrenych pacientov v zdravotnickom zariadeni a pod.)

CEP - Candidate Evaluation Panel (obCianske panely na hodnotenie kandidatov) jednorazovy
nastroj, ktorym panel zostaveny z ob&anov urskutoCni rozhovory s kandidatmi a po diskusii
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ohodnoti a vyberie najvhodnejSieho zastupcu napriklad do funkcie zakonnych zastupcov
obc&anov v nejakom kratkodobom verejnom spore.

Choice Work — praca na volbe. Termin “Choice work” zaviedli Kettering Foundation and View-
pointLearning, ktoré sa venovali deliberanym féram. V zvaZzujucich disksusiach vedu ucast-
nikov k rieSeniu dilem, v ktorych su obania postaveni pred situaciu, ze musia urobit volbu
nejakého riesenia, kotré asi prinesie urcité vyhody na ukor nejakych nutnych nevyhod. Pri
kazdej volbe sa hovori nie len o tom, ¢o riedenie prinesie, ale aj ¢o je jeho nutny dopad.

Change Facilitation — facilitacia zmeny. Pojem, ktorym sa zvyknu oznacovat facilitacie vysSieho
radu, ked ide o dlhodobé procesy ovplyvnenia socialneho rozvoja alebo zasadnych zmien v
komunite alebo organizacii.

Collective memory - kolektivna pamat. Niekedy sa tymto pojmom oznacuje zaznam na flip-
charte. Vo facilitanom kontexte sa fiou rozumeju postupy, ktoré skupine umozriuju vycha-
dzat zo spolo¢ného zaznamu udajov, s kotrymi sa pracuje. Napriklad pri pouzivani zapisu na
flipchart, na rozdiel od toho ked jednotlivec vypracovava individualny, skupinou nekontrolo-
vany zaznam diskusie, vidia vSetci v rovhakom Case, €o je zachytené ako udaj, mézu sa vy-
jadrovat k rovnakym otazkam, mézu opravit' to, ¢o nie je zachytené v sulade s tym, ¢o a ako
bolo povedané.

Contextual inquiry — Metdda usporiadania udajov vzhfadom na kontext buducich potrieb uzivate-
la, toho kto bude vysledky tychto udajov pouzivat

Conversation café — konverza¢na kaviaren. Velmi jednoduchy format verejnej disksie, ktorého
autorstvo sa pripisuje Ronaldovi Grossovi. Vo verejne pristupnom priestore (napriklad ka-
viarni) sa v ohlasenom ¢ase na 1.5 hodiny uskuto¢ni diskusia, na kotrej sa mbze zucastnit,
ktokolvek kot prejavi zaujem. Na diskusii nie je ohrani¢eny pocet diskutujucich, téma ani pra-
vidla. Tému mbZe a nemusi ju uviest pozvany host.

CoP - Komunity praxe (Communities of practice), niekedy sa im hovori aj CoE- Centra exce-
lentvnosti (Centers of Excellence). Tim ludi alebo intitacii su¢asnych &i byvalych spolupra-
covnikov a ich indtitucii, producentov &i uzivatefov napadov a pracovnych postupov , ktori sa
zdruzuju do fyzickych &i virtualnych sieti, aby prostrednictvom kooperacie a uplatnenia, Ci
replikacie najlepSej praxe, ucinnejsie zvySovali kvalitu a rozSirovali svoje vystupy vlastnej
praxe.

CPA - critical path analysis. (Kriticka Analyza Procesu.) Niekedy je oznaCovana aj ako CPM-
Critical Path Method. (Metdda kritickej cesty.) Pouziva sa napriklad v projektovom plano-
vani.

CMA - cost-minimize analysis (Analyza minimalizovania zdrojov) Pre tejto metdéde sa meraju len
vstupy a nemeraju sa vystupy, pouziva sa napriklad pri programovom rozdefovani zdrojov.

Collective intelligence — Kolektivna inteligencia. Vyuzivanie kapacity sietovania, spolocného
uvazovania a vzajomného kognitivneho obohacovania mensej ¢i va¢sej skupiny ludi. Kolek-
tivna inteligencia umozniuje dospiet k rieSeniam, ktoré individualny pristup neumoznuje. Nie-
kedy sa pouziva aj pojem co-inteligence (co-inteligencia)

Common Ground pristup (pristup postaveny na hfadani spoloéného zakladu). Metéda pri rieSeni
verejnych sporov (Search for Common Ground, www.sfcg.orq)

Common Ground Media uses communication mediums such as radio, TV, film, print and Internet
to facilitate transforming conflict into cooperative action. The aim is to show that contentious
problems can be examined in ways that inform and entertain, while promoting the search for
solutions. (Search for Common Ground, www.sfcg.org)

Crowdsourcing — vyuzivanie pristupu “open source”, kde sa najCastejSie vdaka internetovym sie-
tam do rieSenia uloh zapajaju velké (niekedy aj desattisicové skupiny fudi)
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CSCW - computer supported cooperative work (spolupraca podporovana vyuzivanim pocita-
Cov) — system Cinnosti, ktoré pre spolupraciu a koordinaciu vyuzivaju pocitacové programy v
réznych ¢asovych a priestorovych podmienkach.

CUA - cost utility analysis (analyza uzito€nosti nakladov) — je verziou CBA, pricom v analyze
uzito€nosti nakladov sa vystupy meraju vo forme uzito¢nosti. Parametre Uzitku sa mézu me-
rat napriklad podla vopred zadefinovanej posudzovacej stupnice

Cycle Time (€asovy cyklus) — metdda, ktora sa snazi odhahnut alebo vypocitat ¢asovu naroc-
nost jednotlivych faz projektu od zacdiatku do konca, zapocitat’ do nich aj naro€nost aktivit,
prestoje alebo mozné omeskania, nutné transformacie, a mozné zmeny v poradi realizacie

aktivit. Niekedy sa oznacuje aj ako “Cycle Time Analysis”, “Process Cycle Time” alebo “Pro-
cess Lead Time.

D

DDM- Dialectic decision making (alebo aj Sokratovska metéda)

Delfska metdda — je prognosticka metdéda mapovania a zostavovania najlepSich rieSeni zo strany
odbornikov. Facilitator (naj¢astejSie prostrednictvom polozenej otdzky alebo dotaznika) zapo-
ji do diskusie expertov, ktori spolu priamo nekomunikuju. Ich navrhy zhrnie a opatovne im ich
predlozi na komentovanie. Cely proces sa opakuje, kym sa experti dostatoi¢ne nepriblizia
alebo nezhodnu na nejakej variante odporucani.

Devil's advocate — Diablov advokat — metdda, v ktorej ¢len timu, alebo cela skupina na ziklade
facilitovanej dikusie cielene oponuje nejaky navrh, kritizuje ho zo vSetkych stran a do navrhov
rieSenia problému sa dostavaju len napady, ktoré argumentacne obstali aj v tejto tvrdej pal-
be.

Divergentné metdédy — rozSirujuce metddy.

DMAIC - skratka pre sekvenény patkrokovy model pri diskusii skupiny o planovani skvalitnnenia,
projektu, produktu alebo sluzby. Zagiato¢né pismena reprezentuju postupnost &innosti “Defi-
ne”, “Measure”, “Analyze”, “Improve”, a “Control”. (teda definuj, zmeraj, analyzuj, vylepsi a
skontroluj) Niekedy sa pridava eSte jedna faza — Validizuj (over platnost zmeny) pouziva sa
skratka DMAICV.

Deliberaéné forum- metdda verejného zvazovania. V ramci diskusnych fér ob&ania v diskusii ve-
denej facilitatormi zvazuju mozné 3-4 alternativy (scenare) rieSenia problému.

E

EMS - electronic meeting system (elektronicky systém porad) procesové aplikacie, ktoré poma-
haju interakcii a zdielaniu informacii po¢as porad

Encounter groups — skupiny stretnutia zamerané na osobnostny rozvoj, zvySovanie vnimavosti
v medziludskych vztahoch, zvySovanie radosti zo Zivota.

E-tivities — ,e-tivity”, neologizmus, ktory vytvorila Gilly Salmon v rovhomennej knizke na oznace-
nie ramcov pre aktivne a interaktivne u€enie skupin, kotré sa uskutoChuje prostrednictvom
diStan¢nej komunikacie zainteresovanych skupin v rdmci e-learningu.

ETE - Estimate-Talk-Estimate - teda Metéda ,,odhadni-diskutuj o tom-znova to odhadni je rych-
lejSou verziou Delfskej metddy zameranej na vypracovanie expernych odhadov, kde sa cyk-
lus individualnych napadov, vymeny skusenosti a obohatenia individualnych napadov — na
rozdiel od tradi¢nej Delfskej metddy- odohra len raz.
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FAST - skratka pre "Facilitated Application Specification Technique." Metodoldgia, ktora Gary
Rush vyvinul od roku 1983 tak, Ze systémy facilitacie JAD, pouzivané v organizovani pocita-
Covych dat, obohatil o prvky zvladania skupinovej dynamiky. Nasledne tito metodolégiu este
viac inovoval do systému pod nazvom FoCuSeD.™

FEC - forward error correction (korekcia chyb v odchadzajucej sprave) je pojem pochadzajuci z
informacnej tedrie. Oznacuje systém, ktotry sa snazi o kontrolu spravnosti vysielanej a pre-
nasanej spravy. NajCastejSie sa spravnost zabezpecuje dodanim nadbytocnej (redundantnej)
informacie, ktorej sa hovori  kdd korekcie chyb (error correction code). Tato dotato¢na in-
formacia umoznuje prijimatelovi do urcitej miery korigovat’ chyby. Facilitatori v e-moderacii
povdzbudzuju u€astnikov diskusie, aby zabudovali mechanizmy FEC do dizajnu elektronickej
konverzacie.

Feedback — spatna vazba.

Fishbone diagram — “metéda rybacej kosti’- analyticky nastroj, ktorym sa snazime identifikovat
a usporiadat do schémy pri€iny a nasledky nejakého javu. Schéma, ktoru vytvoril Japonec
Kaoru Ishikawa, pripomina kostru ryby, odtial pochadza jej nazov. Niekedy sa jej hovori aj
“diagram pricin a nasledkov”.

»Flip-chart* (tiez ,flip&art“) skladacia tabula s baliacim papierom, na ktoru fixkami piSu tréneri
a Ucastnici, niekedy sa oznacuje skratkou FC.

Flowchart - Schéma postupnosti. Schéma, ktora vellmi nazornym spésobom (s mnozstvom obra-
zovych symbolov, piktogramov, zrozumitefnych oblazkov a skratiek) zobrazujepostupnost ne-
jakych uloh alebo ukonov. Ak sa hovori len o potrebnej praci, zvyjkne sa pouzivat pojem
workflow diagram.

Foo Camp - “Smejdovy tabor” format konferencie, ktory je absolutne participativny, tvoreny
ucastnikmi s pravom menit’ a prepisovat programa ciele za chodu (niekedy sa im hovori aj
“mash-up camp” (“miSmasovy tabor”). Nazov pochadza od jedného z guruov hnutia open
source Ira Tima O’Railey-ho. Tradicia takychto neplanovanych konferencii vy$la z komunity
hackerov, kotri si a takychto stretnutiach neformalne vymienali skisenosti. Z tohto formatu
neskor vychadzali dalSie podobné formaty decentralizovanych konferencii ako Unconferen-
ce (“nekonferencia”), Relaxcon (“uvolneny convent”), Open Space, BarCamp...

Fokusova skupina — kvalitativha vyskumna metéda, kotra vyuziva sfacilitovanu diskusiu starostli-
vo vybranej malej vzorky 7- 15 fudi, ktori su vybrati tak, aby reprezentovali ciefovu skupinu.

FTA - fault tree analysis. Chybové diagramy. Schémy , kotré zozbieraju mozné pri€iny zlyhania
alebo chyby a potom ich organizuju do pri€innych suvislosti.

FTF — face-to face . Tvatou v tvar. Oznacenie skupinovych situacii, kde sa diskusia odohrava
priamo, tak, Ze sa ucastnici rozpravaju zoci-vodi, bez sprostredkovania technikou.

G

Gantt chart — Gantt-ova schéma. Planovaci nastroj projektu, ktory ukazuje postupnost uloh v pro-
jekte. Schéma je rozpracovana do tabulky, ktora jasne ukazuje ¢asovu naro¢nost jednotli-
vych uloh a moznost ich zluCovania, paralelného vykonavania, zmeny poradia. Niekedy sa
obohacuje aj o vycislenie fiannénych a personalnych zdrojov v jednotlivych usekoch.

Graficka facilitacia — facilitaCny pristup, ktory vyuziva priebeznu reflexiu skupinovej diskusie po-
mocou kreslenia, zachytavania piktogramov, schém, obrazkov, ktoré umoznuju lepSie poroz-
umiet o Com je prebiehajuca diskusia a zapamatat’ si podstatné myslioenky do buducnosti.

Groan Zone - 8eda, nejasna zona. Vacsinou nevyhnutna faza skupinovej diskusie medzi diver-
gentnou a konvergentnou fazou v zvazovani problému. Spravidla vyzera ako chaos, necita-
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telna zmes myslienok, ktoré niektorych ¢lenov zneistuje a inym pomaha pozriet’ sa na prob-
l[ém inak.

Groupthink- skupinové vybocenie. Chyba, kotrej sa dopusta skupina v diskusii, ak jej prili§ dobré
vztahy, shaha chranit’ sa navzajom a priliSna kohézia, znemoznuju vnatornu kritiku
a sebareflexiu na zaklade kridtického odstupu.

Groupware — typ softvéru, ktory je Specialne zamerany na podporu tych &innosti skupin, ktoré sa
venuju spolo¢nej pracii a jej koordinacii vo virtualnom priestore, tzv. ¢innostiam CSCW (na-
priklad virtualnym kalendarom, virtualne zdiefanym knizniciam, moznostiam pre virtualne au-
dio a video-konferencie a podobne.)

GSS - group support systems (systémy na podporu skupiny)- sada softvérovych nastrojov, kotré
umoznuju facilitovanu diskusiu vo velkych systémoch, kde komunikacia prebieha nepriamo,
prostzrednictvom elektronickych sieti (tieto programy vyuziévaju napriklad velké firmy pri
svojom strategickom planovani)

IAF - International Association of Facilitators — najvacSia medzinarodna asociacia facilitatorov,
ktora zdruzuje vySe 1500 facilitaCnych organizacii a jednotlivcov z viac ako 60 krajin. Asocia-
cia Existuje od roku 1989 (s pévodnym nazvom skupiny ICA, ktoré sa od roku 1994 preme-
novalo na IFA)

IAP2 — International Association of Public Participation - najvac¢sia asociacia zdruzujuca
konzultantov a trénerov oblasti praxe ob&ianskej participacie.

ID - influence diagram — diagram vplyvov je kompaktné grafické a matematické zobrazenie roz-
hodovacej situacie s pokusom vyjadrit vztahy medzi moznostami aj meratelné hodnoty moz-
nych vystupov. Niekedy ide len o intuitivhe zachytenie vzajomného vplyvu hlavnych faktorov
pri rozhodovani . Na rozdiel od rozhodovacich stromov, v ktorych dochadza
k exponencialnemu rozsirovaniu sa vSetkych moznosti, v diagrame vplyvov nas zaujimaju
vzajomné vazby niekolkych sledovanych charakteristik.

Ideation — ideacia je proces formovania a vztahovania napadov. Pojem je vytvoreny kombinaciou
slov ,idea“ a ,generation® (teda napad a produkovanie). Niekedy pouZziva alternativne
S pojmom brainstromovanie.

Impass- zablokovanie diskusie. Situacie, v ktorych maju ¢lenovia skupiny pocit, ze sa zasekli
a nemaju moznost' pohnut sa ktorymkofvek smerom.

Idea Bank — banka napadov, jedna z verzii brainwritingu, ked napady nekoluju, ale zhromazduju
sa ha jednom mieste.

J

JAD - skratka pre "Joint Application Design". Dizajn pre spolo¢né uplatnenie. Softvéové postu-
py, ktoré v roku 1977 vytvorili Chuck Morris a Tony Crawford z IBM, na to aby v prostredi po-
CitaCovyvh systémov efektivne organizovali data. Neskor sa tieto principy zacali pouzivat aj
pre facilitaciu dat mimo elektronickych systémov.

Joint group — skupinova praca.

Joint powers — (doslovny preklad je spolo¢né sily). Dohoda o spoloénom presadzovani zaujmov.
Cielené usilie organizacii (napriklad verejnych agentur alebo firiem) spolo¢nymi silami presa-
dzovat isty zaujem. Tento zaujem sa obycajne pretavi do spolo¢ne definovaného ucelu v pi-
somnom dokumente, ktory je potom vychodiskom pre spolo¢nu ¢innost.
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KASYV - skratka pre Knowledge-Attitudes-Skills-Values (teda Poznanie-Spésobilosti-Postoje-
Hodnoty). Model, ktorym CH.Hogan vysvetluje Styri kfuCové zlozky, ktorymi je potrebné pra-
covat ak chceme dosiahnut prenos facilitovaného u€enia sa do pracovnej praxe

Katalyzator — sprostredkujuci €initel, kotry umozniuje spustenie procesov, vo facilitacii a vzdelava-
ni sa nim oznacuju activity, kotré umoznuju spustit, rozhavbat Ziaduce activity. Niektoré firmy
nimi oznacuju Specificky postup pre kreovanie, zdielanie a riadenie tvorivych napadov v sku-
pine.

KM — (Knowledge Management). Riadenie poznania. Koncept, ktory vychadza z predpokladu, ze
poznanie sa dosahuje organizovanim, Struktarovanim informacii v organizacii a pre naplnenie
organizaénych cielov je nutna cielena riadiaca Cinnost , ktora identifikuje, mozné a pozado-
vané vedomosti (ako aktiva organizacie) , planuje a kontroluje procesy, ktoré umoZzniuju vyu-
Zivat tento typ aktiv.

Koalicia: doCasna aliancia frakcii, stran, atd’. vytvorena za nejakym ucelom; mobilizuje jednotliv-
cov a skupiny, a tak vplyva vysledok.

»Ko-facilitator — druhy facilitator v time, ten, ktory nema hlavnu zodpovednost.

Kolaboracia — najtesnejSia podoba spoluprace. Koalboraciu charakterizuju dlhodobé a hibsie vztahy. Partneri
vytvaraju novu organizaénu formalizovanu $truktaru, v ktorej sa jednotlivé organizacie plne zavazuju
k plneniu spolo¢ného poslania. Takéto vztahy si vyzaduju dokladné planovanie a dobre prepracované
komunikaéné kanaly na v3etkych urovniach.

Konvergentné metédy — postupy pri rozhodovani, kotré zuzujua (selektuju) mnozstvo alternative
alebo navrhov pre rieSenie porstupu

Kooperacia- spolupraca. Spolo¢na praca v snahe dosiahnut vysledok. Situacia, v ktorej spolo¢né Cinnosti
charakterizuju kratkodobé neformalne vztahy, ktoré existuju bez akéhokolvek zadefinovaného poslania,
Struktury alebo planovania. Kooperujuci partneri sa navzajom informuju o téme, ktorej sa spolo¢ne
venuju, ale kazda organizacia si pritom udrziava a chrani vlastnu autoritu a zdroje a rozhoduje o nich
nezavisle od ostatnych.

Koordinacia — vzajomné pripGsobanie a zladovanie aktivit. Od kooperacie sa mierou formalizacie vztahov.
Koordindacia si vyZaduje istu mieru planovania a rozdelenie uloh, otvara komunikacné kanaly medzi or-
ganizaciami. Aj ked moznost nezavisle rozhodovat nadalej spoCiva na jednotlivych organizaciach, part-
neri su nuteni vo vacsej miere (ako v pripade sietovania alebo len kooperacie prispdsovovat sa
navzajom v zaujme spolo¢ného planovania a realizacie dohodnutych programov. Partneri spajaju
dohromady a zdielaju zdroje, odmena podlaa dohodnutych pravidiel.

Komisia: organ s autoritou planovat’, analyzovat alebo uskuto€niovat’ urcité kroky alebo opatrenia,
alebo vziat na seba urcité pravomoci z poverenia oficialneho organu.

L

LC - Learning communities (u€iace sa komunity). Neformalne zdruzZenia ludi, ktoré umoznuju
vymenu skusenosti a obohacovanie sa pri dlhodobych rozvojovych projektoch.

LS - Leadership (vedenie). Vedenie timu, organizacie ale aj tréningu.

LF — Lead facilitator (veduci facilitator.) Hlavny facilitator.

M

MAPS — materials-agenda-people-space (teda: materialy-program stretnutia- ludia- priestor) Styri
hlavné aspekty na ktoré treba mysliet pri priprave porady. Ak sa povie, Ze na stretnutie treba
zabezpecdit ,mapy“ (MAPS), znamena to, Ze treba mysliet na materialy, program, fudi
a miesto stretnutia.
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Maximin — metdda pozivana pri rozhodovani o alternativach. Maximin sa pouziva na vyber najlep-
Sej alternativy. Vyberieme alternativu, u ktorej aj jej minimalne ohodnotenia su v porovnani
s hodnotenim slabin inych alternativ maximalne. Hodnota celkového vykonu je dana hodno-
tou jeho najslabsej alternativy.

Maximax - metdda pozivana pri rozhodovani o alternativach. Vyberieme alternativu, ktorej maxi-
malne ohodnotenia su najlepsie aj v porovnani s najlepSimi hodnoteniami (silnymi strankami)
inych alternativ.

Meeting — stretnutie, porada skupiny ludi alebo pracovného timu, planovana a organizovana uda-
lost

MCDM - Multiple criteria decision making. (Rozhodovanie v situacii s mnohymi kritériami.) — roz-

hodovacie situacie, v kotrych nie je v hre len jeden ciel, ale viacero, €asto aj protichodnych
cielov, ktoré su vyjadrené ruznymi kritériami (napriklad dosiahnut najvy$Siu moznu kvalitu za

MADM - Multiple Attribute Decision Making (Rozhodovanie vo¢i mnohym atribatom). Typ roz-
hodovania v situacii, ked su vopred uréené mozné alternativy a dané kritéria, ktorymi sa maju
posudzovat. Vaésinou sa situacie MADM zobrazuiju v tabulke, kde su v stipcoch uvedené
vSetky alternativy a v riadkoch vSetky kritéria (pripadne aj ich vahy).

MMM — Metéda mentalneho mapovania (mindmapping method)

Minimax - (niekedy sa uZiva aj vyraz minmax) je rozhodovacie pravidlo. Pri rozhodovani posudzu-
jeme mieru moznej straty alebo nevyhodnosti jednotlivych alternativ a vyberame tu alternati-
vu, pri ktorej minimalizujeme maximalnu moznu stratu. T.j. vyhodnotime alternativy podfa
toho, kde hrozi najvacsia strata a vyberieme rieSenie, ktoré moze tejto strate zabranit’ alebo
ju aspon minimalizovat.

Moderation - moderovanie
MPM - Multiple picking-out method. Hlasovacia metéda viacnasobného vyberu.

MUD - skratka pre Memorizing-Understanding-Learning (Zapamatanie si-Porozumenie-Naucenie
sa). Model, ktorym S.Downs vysvetluje tri kii€ové komponenty a ich postupnost’ vo facilito-
vanom uceni sa

N

Network — siet. Jednotlivci alebo organizacie sformovani do vol'ne previazanej skupiny.

O

“One text” method — metdéda tvorby dokumentu, ke’d vSetci u€astnici zanu pracovat na jednom
texte (navrhu) a jednotlivé podskupiny nevytvaraju viacero navrhov, ktoré by medzi sebou su-
taZzili alebo sa vylu€ovali.

P

Pair matrix — parové matice. Konvergentna metoda pri vyber moznosti pri relativne vyrovnanych
alternativnych nazorovych moznostiach skupiny.

PAR- Participatory Action Research Participativny akény vyskum

»parkovisko - (parking lot) vyhradeny velky papier, spravidla zaveseny na bo¢nej miestnosti, kto-
ry sluzi na zapisovanie nametov a otazok, priamo nesuvisiacich s aktualnou diskusiou latkou,
ktorymi sa bude skupina zaoberat neskor.
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PDCA - The Plan-Do-Check-Act cycle (cyklus Planuj- Vykonaj- Skontroluj- Konaj na zaklade no-
vych udajov) je jednoducha schéma odporucanych krokov pri realizacii projektov
a uvazovania o plane vo facilitovani pripravnej disksie. Pévodne sa tejto metdde hovorilo
Shewhartov cyklus zaistenia kvality (podla inziniera Walera A. Shewharta). Po Uprave Sta-
tistika W.Edwardsa Demminga sa je hovori tieZ Demmingovo koleso (podla schémy zobra-
zenia postupnosti 4 faz do kruhovej schémy). Demming neskor upravil skratku na PDSA (aby
zdbraznil délezitost fazy ,Studia“ namiesto ,kontroly, teda Plan-Do-Study-Act cycle)

PEST - Politicka, ekonomicka, socialna a technicka analyza prostredia.

PERT - Project Evaluation and Review Technique. Model pre riadenie projektu (alebo programu),
kotra analyzuje ulohy a vztahy medzi elementami projektu tak, aby bolo mozné dopracovat
sa k spravnym rozhodnutiam.

Philips 66 — kombinovana metdda pre Strukturovanie skupinovej diskusie, kde spravodla 6-Clenné
skupiny diskutuju tak, ze kazdy jej ¢len ma vyradené na svoje vystupenie 6 min.

Poka-yoke - “chybovzdorna poistka”. Pévodne §lo o japonsky vyraz pre mechanizmus, ktory je
prevenciou pred Skodami, ktoré by mohol spdsobit zjavne chybny krok. (napr. Automobil pri
nastartovani vypne motor, pokial je zaradena brzda). Preventivne mechanizmy, ktoré sa faci-
litator snazi zadefinovat v spoloénom planovani so skupinou. Pévodny japonsky vyraz pre
tento jav bol “Baka-yoke” (teda “blbovzdorna poistka” alebo “idiotovzdorna poistka”, ale po
¢ase ho autori premenovali na Poka-yoke, pretoze sa im zdal korektnensi a v tejto podobe sa
zauzival.)

PPP — Public participation practitioner. Praktik pre verejnu participaciu- zhriujuci nazov pre ex-
pertov pracujucich v oblasti facilitovania verejnych procesov, ¢i konzultovania pre organiza-
cie, kotré vyuzivaju postupy verejnej participacie.

PRA — Participatory Rural Appraisal. Metdda participativheho vidieckeho hodnotenia je oznace-
nie pre skupinu participativnych postupov kde sa analyza a hodnotenie rozvoja vykonavaju
za ucasti samotnych nositelov rozvoja.

Probortunity — (slov.preklad v novotvare by asi bol “probloznost”, teda kombinacia slov problém
a moznost- problem & opportunity). Novotvar, kotrym sa facilitatori snazia prekonat rozpor
medzi problémami a moznostami. Pomenovany problém (ktory sa zvykne spajat’ s nie¢im
negativnym) interpretuju tak, ze ho spajaju so slovom, kotré skryva mozné pozitivne rozuzle-
nie — “moznost” alebo “vyzva”. Aj takto sa snazia doviest’ skupinu k tomu, aby sa nezlakla
problémov, ale hfadeli na ne ako na prilezitost pre pozitivnu zmenu.

Process — proces. Nasledna séria uloh, aktivit, rozhodnuti a udalosti, ktorej vysledkom ma byt
zamyslany zamer a dosiahnuté ciele. V suvislkostio s procesom sa vo facilitacii hovori aj o
riadeni pprocesu, planovani procesu, vlastnikoch procesu.

Pros and Cons — metdda ,Pre a proti* alebo ,Plusy a minusy“. Technika posudzovania poloziek,
pri ktorej sa skupina snazi dohodnut’ pri kazdej z posudzovanych poloziek, €o su je je silné
a slabé stranky (vyhody a nevyhody) a na zaklade toho vybera najlepSie hodnotené polozky
polozky, alebo diskutuje o formulovani kritérii, ktoré im pomézu posudit’ dané polozky.

Pesudokonsenzus — faloSny konsenzus. Jav, ktory nastava najCastejSie vo velkych skupinach,
ktoré maju zvyk prijimat rozhodnutia konsenzom. Clenovia skupiny sa pridaji k moznosti,
o ktorej si myslia, ze ju zastava vacsina, aj ked' vnutorne nesuhlasia, pretoze sa nazdavaju,
Ze by svojim vetovanim rozhodnutia aj tak ni¢ nezmonhli.

Q

Q & A sessions — sedenia Strukturované tak, aby sa sustredovali len na otazky a odpovede.
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R

Recorder — zaznamenavajuci. Ten, kto ma na starosti zaznamenanie diskusie (pisomny zaznam
na flipchart, zapis do pocitaca, pripadne nahratie vystupeni na diktafon i videokameru a ich
prepis.

Robert's Rules of Order —(Robert-ove pravidla) je tradi¢ny subor pravidiel, z ktorého vychadzali
pri svojom rozhodovani parlamentné procedury a neskor aj velké organizacie, ktoré potrebo-
vali zakladné pravidla postupu pre skupiny, ktoré sa maju efektivne a transparentne rozhodo-
vat. Knihu s nazvom Pocket Manual of Rules of Order for Deliberative Assemblies pripravil v
roku 1876 armadny major (a neskor brigadny general) Henry Martyn Robert, ktory bol nes-
pokojny so spdsobom ako postupovali vtedajsi poslanci v Komore reprezentantov.

Roundtable — okruhly stdl s menovite pozvanymi u€astnikmi, kotri tvoria uzavretu diskusnu skupi-
nu, facilitovanu facilitatorom.

RR komunikacia — Round-robin. Komunikacia, v ktorej sa cyklicky obraciame na partnerov
v rovnakom poradi (ako pri rozdavani kariet hraCom okolo stola). Ide o princip, ktory sa vyu-
Ziva napr. pri planovani pridelovani prace u robotov, v sietovani, vytvarani databaz, planova-
ni poradia Sportovych zapasov. Pévodny vyznam bol opaény- iSlo o zoskupovanie
posielajucich, ktorych odkaz smeroval na tu istd adresu (ako napriklad pri peticiach.) Vo faci-
litacii znamena RR princip, ze facilititor sa postupne do kruhu obracia na jednotlivych
uCastnikov a po ukon&eni kruhu zacina novy cyklus.

S

Semafor — Technika riadenia diskusie velkych skupin (Cize 40 ludi a viac), ktori maju diskutovat o
mnohych komplikovanych bodoch diskusie (napriklad stanovy).

SWOT analyza — analyza silnych stranok (strengthes), slabych stranok (weaknesses), prilezitosti
(opportunities) a ohrozeni (threats) alebo trendov. Vo facilitovanej diskusii sa vyuziva velmi
réznorodo, naj¢astejsie pri zostavované projektov, organizaCnych zmendach a strategickom
planovani.

Synectics — Synektika je pristup kreativneho myslenia v rieSeni problémov. William J. J. Gordon ju
takto pomenoval uz pred 50 rokmi. Jeho hlavhym nastrojom je objavovanie novych suvislosti
a moznosti rieSenia na analégie alebo metafér. Podla Gordona tento pristup ...“umoznuje
zacat déverovat tomu, ¢o bolo nezname a dokazat sa odosobnit’ sa od toho, Somu sme dote-
raz verili”.

T

Task force- pracovna skupina zriadena pre konkrétny ucel. Stretava sa kvéli vyrieSeniu ulohy
a referuje predstavitefom institucie alebo programu, kotri ju zriadili. Po ukon&eni ulohy spra-
vidla prestava existovat.

ToP — technology of Participation- subor postupov a nastrojov, kotré mozno uplatnit pri vyuzivani
obcianskej participacie

Tree diagram - stromovy diagram. Niekedy sa pouziva aj oznacenie “decision tree model”. Mo-
del je vyuzivany v rozhodovacej analyze, kde sa graficky zobrazuje vetvenie pri€in alebo al-
ternativ, vetvy robrazuju ré6zne moznosti a listy na ich konci reprezentuju mozné vyusteiua. V
pripade nespojitych vystupov sa hovori o classification tree (klasifikaChomy strome) v pri-
pade intervalovych vystupov sa hovori o regression tree (regresnom strome).
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Veto - mechanizmus vyjadrenia nesuhlasného stanoviska, ktoré blokuje celu volbu.

VBD - Voting before discussing (volba predchadzajiuca diskusiu). Metdda vyuzivana hlavne pri
e-moderacii, kde sa pri rozhodovani skupiny elektronické hlasovanie vyuziva ako prvy krok
volbu a aZ po nej nasleduje riadena diskusia.

W

Win/win mentality — mentalita pristupu nenulovych hier, ktora predpoklada, Ze na to aby sme nieco ziskali,
mbdzeme v nieCom aj ustupit’ a konflikty v diskusiach nemusia vzdy skongit' vitazstvom jedného
a prehrou druhého, ale mézu skoncit obojstrannym pocitom, Zze obe strany su spokojné. Nastavenie,
ktoré predpoklada pozitivn vysledok a hlada moznosti spoluprace.

Webinar — konferencia alebo seminar, ktora sa realizuje vo virtualnom priestore (na webe) v realnom ¢ase,
pricom Ucastnici sa nachadzaju kazdy pri svojom pocitadi, alebo podskupiny z réznych miest/krajin sa
zhromazdia v uzlovych miestach napr. kazda podskupina v svojej prislusne vybavenej konferenénej
miestnosti.

Trochu uletené slangové vyrazy

Niektoré z vyrazov, ktoré sa oblas vyskytnu v slangu facilitatorov nemozno uz vébec pova-
Zovat za nejaké oficialne oznacenie. Ide o nadlahéeny a Easto sebaironizujici slang, ktory ani sa-
motni facilitatori nemyslia vazne. Zabavaju sa slovnymi hracickami. Pobavte sa aj vy.

Banalyza - banalna analyza, situacia, ked sa skupina po analyzujucej diskusii dopracuje
k poznaniu, ktoré je plytkejSie, nez to , ¢o vedela pred zadiatkom ,analyzy*.

Blamestorming — (preklad s nadsadzkou ,burka zI¢e*), opak brainstormingu. Situacia, ked' sa
skupina nekjontrolovane a nekonstruktivne obvinuje. Namiesto hlfadania rieSenia vzniknutej si-
tuacie, s velkou energiou hlfada vinnika, ¢lenovia skupiny produkuju mnozstvo vzajomnych
obvineni a to iba zhorSuje napéatie a znechutenie v skupine.

Brainswashing — (doslovny preklad znamena “vypratie mozgu”). Brainwashing je spdsob, akym
brainstorming vedie facilitator, o nepozna mieru.

Drainstorming- (volny preklad “Uplné vyhladenie mozgu”). Podla web stranky mixtionary.com,
ktora sa pohrava so slovnymi hraci¢kami ide o “navstevu natofko hlipej porady, Ze situacia sa
stava skuskou trpezlivosti a vydrze pracovnika. Nekone€né nezmyselné diskusie o novych na-
vrhoch politik a procedur namiesto toho, aby za ten ¢as ¢lovek nieco urobil...”

Facipulacia - (zmieSavanie facilitacie a manipulacie)- neprofesionalne zneuzitie facilitacie. Situa-
cia, ked sa facilitator nesprava neutralne voci obsahu, ale prostrednictvom svojej facilitatnej
pozicie vedome manipuluje skupinu v diskusii smerom, ktory povazuje za spravny alebo vy-
hodny.

Sprocesovat’ — vyraz, ktory si zaCibnaju osvovat hlavne Uradnici pracujuci v projektoch financo-
vanych z programov EU. Sprocesovat znamena uskutoénit’ vSetky povinné vyhlaskami dané
kroky pre nejaké rozhodnutie v projekte, tak, aby sa dali vykazat' ako splnené, ale sucasne
neohrozili moznost, aby vystup vyhohoval hlavne im.
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ODPORUCANA LITERATURA V SLOVENCINE A CESTINE

Zatial ¢o v zahranic¢i je literatury k facilitacii (hlavne v angli¢tine a nemcine) nepreberné
mnoZstvo, v slovencine a éestine sme jej zatial nasli minimum. Cast literatry este pouziva pojem
Jfacilitacia® v uplne inom kontext, nez ju chapeme my (napriklad fiou oznacuju spésob osobného
rastu v astrologickych ramcoch). Takze zoznam literatury Specificky k tejto téme nebude tak velky.
Knihy su pisané z vefmi r6znorodych vychodisk. Pokusili sme sa zaradit ich do podskupin.

Facilitacné techniky a nastroje planovania a rozhodovania skupin
" BASTA, A.: Plénové rozhodovaci procesy a jejich systém. Praha, Academia 1977
" GROS, |.: Kvantitativni metody v manazZerském rozhodovani. Praha: Grada Publishing, 2003,

" PLAMINEK, J.: Re$eni problému a rozhodovéni, Jak prinutit problémy, aby pracovaly ve vas
prospéch. Grada Publishing, Praha 2008 (dobra prehladova ukazka technik skupinového
rozhodovania v manazérskom kontexte)

" POTUCEK, M: Manual prognostickych metod. Praha, Sociologické nakladatelstvi Slon, 2006,
(velmi kompetentny prehlad metdd pouzitelnych aj pri vyskumnej praci s velkymi skupinami)

. SKOREPA,M.: Tvéfi v tvar nejistoté: Nositel Nobelovy ceny za ekonomii Daniel Kahneman
varuje pfed chybami v kazdodennim rozhodovani. Ekonom, 2003, 18, 44-47

. SKOREPA,M.: Vliv menu na lidské rozhodovani, Ceskoslovenska psychologie, XLVIII (2),
2004, 136-146.

" WARD, M.: 50 zékladnich manaZzZerskych technik. Management Press, Praha, 1998

] BEDNARIK, A: Facilitace. Jak vést skupinova jednani?, Aisis Kladno, 2007
(publikacia vagsinovo zostavena z mierne upravenych handoutov, ktoré napisali autori z
PDCS a ARK, s.r.o. v rokoch 1994-8)

Vedenie porad a konferencii v podnikovom a ekonomickom kontex-
te

" SULER,Q.: Jak fidit a vést porady. Testy a cviéeni, najéastéjsi chyby, vhodné techniky a tak-
tiky, efektivni diskuse. Computer Press, Praha, 2001

. HRONIK, F.: Rozvoj a vzdélavani pracovniki. Grada Publishing, Praha, 2007
(publikacia zaujimava hlavne vzhfadom na d6raz na knowledge meanagement a e-
learning/e-development)

. FOTR, J., SVECOVA, L., DEDINA, J., HRUZOVA, H., RICHTER, J.: ManazZerské rozhodova-
ni. Postupy, metody a nastroje. Express, s.r.o., Praha, 2006, (asi najlepSie spracovana publi-
kacia k tejto tréme zhriiujuca pocetné publikacie autorov z minulych rokov. VySe 400 stran
praktickych inStruktivne pisanych opisov technik a nastrojov rozhodovania pouzitelnych
hlavne v podnikovej praxi)

= KEMP, J. M.: Jak fidit pracovni porady. Grada Publishing, Praha, 1996.

= NOLLKE, M.: Rozhodovéni- Jak Cinit spravna a rychla rozhodnuti. Grada Publishing, Praha,
2003.

" PLAMINEK, J.: Synergicky management, vedeni, spolupréace a konflikty lidi ve firmach a ty-
mech. ARGO, 2000. (zaujimavy vlastny koncept synergického manazmentu a viacero pouzi-
tefnych technik v riadeni skupinovych procesov)

=  PLAMINEK, J. Res$eni konfliktii a uméni rozhodovat. Argo, Praha, 1994.
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VODAK, J. , KUCHARCIKOVA, A.: Efektivni vzdélavéni zaméstnanci. Grada Publishing,
Praha, 2007. (Kniha sice nehovori o facilitaciii, ale pristup, akym hovori metédach podniko-
vého vzdelavania je facilitativny. Dobre spracované koncepty uciacej sa organizacie, analyzy
potrieb a vyhodnocovania vzdelavania )

Metody facilitovaného ucenia v kontexte participativnych tréningov

Cast publikacii menej hovori o tradiénych tréningoch a viuac o facilitovanom uéeni . Pre po-

treby trénerov, ktori uvazuju skor o pristupe facilitovaného ucenia a facilitacie rozvoja su asi naj-
viac pouzitelné nasledujuce publikacie:

BENO, FRIEDEL, L., SEDLACEK, I..: Moderaéni metoda. Produktivni komunikace a tymova
prace. Ok Centrum, Praha, 1997.

VRBA, J., VRBA, J.: Moderni technologie ve vzdélavani dospélych. Andragogé, UP Olomouc
2000.

Kooperativne planovanie a zapajanie verejnosti

Kol.: Interpretace mistniho dédictvi. PFfiru¢ka pro planovani a tvorbu prezentaci mistnich
zafimavosti. Nadace Partnerstvi, Brno, 2004.

Kol.: BUDOVANIE KOMUNITY 1., 2., 3. diel Eseje, case studies, CPN, 1997
CERNA, P.: Pomahame lidem zlepSovat misto, kde ziji. Nadace VIA, Praha, 2003

MIKOVA K., ONDRUSEK D.: Prevencia verejnych konfliktov v komunite. In: Staroriova K.,
Si¢akova-Beblava E. ed.: Verejna politika a miestna samosprava: Styri principy spravova-
nia, Ustav verejnej politiky Fakulty socialnych a ekonomickych vied Univerzity Komenského
v Bratislave, 2006

MIKOVA K., Z. PAULINIOVA, L. BRIESTENSKY, G. BIANCHI: Obéianska participécia. CD
manual pre pracovnikov samosprav o ucasti verejnosti na veciach verejnych, EKS a PDCS,
2003

MIKOVA K., Z. PAULINIOVA: Obéianska participacia pre vsetkych ludi, ktori chct spolu-
rozhodovat’ o mieste kde zZiju. PDCS, 2001

(velmi dobre spracovanych 7 pripadovych $tudii, ukazujucich ako mozno uvazovat o ucasti
verejnosti na rozhodovani a tiez opisané pravne moznosti u€asti obéanov na rozhodovani)

MIKOVA K, BIANCHI G.: Obéania a verejné rozhodovanie. In: Ondrusek a kol.: Citanka pre
pokrocilé neziskové organizacie, PDCS, Bratislava, 2000
(vyborny teoretickejSi prehlad ramca pre participaciu)

Strategické planovanie

KAZMIERSKI,T.-PELCL,P.: Projektové a strategické plénovanie pre neziskové organizécie.
CpKP, 2003

BARTA, J.: Strategické planovéni pro neziskové organizace. Nadace rozvoje ob&anské
spoleénosti, Praha, 1997

Konzultacia, poradenstvo a facilitovanie

BLOCK,P.: Starite se Spickovym poradcem. Grada Publishing, Praha 2007
(preklad klasického bestselleru P.Blocka, ktory je povazovany za reSpektovany a stale zivy
smer v komunite konzultantov managementu)

KUBR M.: Jak si vybrat poradce. Management Press, Praha 1994
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Stimulovanie tvorivosti v rieSeni problémov
= KONIGOVA, M.: Tvorivost. Techniky a cvi¢eni. Grada Publishing, Praha 2007
= DACEY, S. JOHN; LENNON, H. KATHLEEN: Kreativita. Praha: Garda Publishing, 2000.

ODPORUCANE WEBOVE STRANKY K PROBLEMATIKE
FACILITACIE A PROCESOVEJ EXPERTIZY

Webovych stranok k tejto problematike su uz tisice. Pre Citatefov odporu€ame také, kde
sme my sami nasli nie€o velmi inpirujuce.

Portaly s linkami na web stranky o facilitacii

http://facilitation.start4all.com

Asociacie facilitatorov

http://www.iaf-world.org

The International Association of Facilitators vznikla v roku 1994 s cielom vymeny skusenosti, in-
formacii a vzdjomnej podpory medzi profesionalymi facilitatormi. V su€asnosti ma vyse 1400 Cle-
nov z viac ako 60 krajin. Organizacia podporuje prijatie regionalnych skupin facilitatorov do svojej
siete a umoznuje ich vzdelavanie. Prostrednictvom internetu mézu ¢lenovia asociacie vytvarat
pracovné skupiny a riedit spolo¢né ulohy, &i problémy. Na stranke sa nachadzaju etické zasady
facilitovania, informacie o konferenciach, odkazy na informaéné zdroje a internetovy obchod.
Stranka ponuka i sluzbu ,Najdi facilitatora®“.

www.nfdb.com National Facilitator Database

www.icaworld.org Associacia Institute of Cultural Affairs- siet’ profesionalov, kotri usiluju
o kreativnu zmenu v komunitach

www.3m.com/meetingnetwork 3M Meeting Network

www.deliberative-democracy.net Deliberative Democracy Net

www.terry.uga.edu/mcdm International Society on Multiple Criteria Decision Making

www.iap2.org International Association for Public Participation

www.zhaba.cz Zhaba facilitators collective. Stranka asociécie facilitatorov z Holandska, Ciech, Bal-
kanskych krajin, ktora v regione pésobi od roku 1994 a zameriava sa hlavne na facilitovanie v oblasti
environmentalnych problémov a komunitného rozvoja. Ich povodny nazov bola skratka FROG (Facili-
tators Reaching Out for Grassroots) a ked' zistili, Ze preklad tohto slova je skoro vo vSetkych jazykoch
regionu ,zaba“, nazvali sa tak. Na svojej stranky opisuju svoje skusenosti, zaujimavé energisery pre
pocitacové workshopy a vysvetluju aj v €om spociva ich transformacny pristup vo facilitacii.

Casopisy

www.masterfacilitatorjournal.com Master Facilitator Journal

http://www.masterfacilitatorjournal.com/ Casopis, ktory prevadzkuje Facilitator U.

http://www.thefacilitator.com/The Facilitator je Stvrtro¢nik, ktory od roku 1993 vydavaju facilitatori
pre facilitatorov. Intrenetova stranka ¢asopisu obsahuje niektoré volne dostupné &lanky, zoznam
organizacii a zdruzeni facilitatorov, ako aj obchod s literaturou.
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Stranky zaoberajuce sa jednotlivymi aspektami facilitacie

Vedenie porad a mitingov

www.interactionassociates.com Stranka najvacsej firmy Interaction Associates, ktora je guruom
v tejto oblasti poslednych 40 rokov

www.interactioninstitute.org Interaction Associates zriadila svoju neziskovu organizaciu, ktora
pbsioobi od roku 1993. na stranke je vysvetleny ich pristup k socialnej zmene.

Facilitacia velkych skupin
www.stewart-associates.co.uk/large-group-facilitation.aspx
www.meetingmagic.co.uk/4945%20Product-Why%20Facilitated. pdf

www.americaspeaks.org

Appreciative Inquiry
http://appreciativeinquiry.case.edu

http://www.systemsthinker.com/interests/appreciativeinquiry

Open Space
http://www.openspaceworld.org/cgi/netwiki.cqgi

http://www.openingspace.net

Future Search
http://www.futuresearch.net

http://www.futuresearch.com

Dynamicka facilitacia
http://www.tobe.net/ Stranka venovana dynamicke;j facilitacii.

Virtualna facilitacia
www.emoderators.com

Konverzacie s verejnost'ou
http://www.publicconversations.org

Communities of Practise
http://home.att.net/~discon/KM/CoPs.htm

Nastroje, materialy a pomacky pre facilitatorov

http://www.albany.edu/cpr/gf/group facilitation resources.html Americké zdroje pre facilitorov, kto-
ré prevadzkuje Alabama University.

www.facilitatoru.com Facilitator U: Virtual University for Group Workers -.

Virtualna univerzita, ktora ponuka ,Teleclasses® vo facilitaénych technikach, t.j. po zaregistrovani
a zaplateni uc¢astnickeho poplatku Student ziska pristup na audioprednasky a moznost' zapojit sa
do vyukovych diskusii. Virtualna univerzita, ktora ponuka zdroje pre facilitatorov, trénerov a kou-
Cov, organizuje vycviky facilitatorov.

http://www.purdue.edu/hr/doc/Business%20Services%20Facilitator%c20Guide.doc
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PriruCka facilitatora, paleta nastrojov

http://www.managementhelp.org

http://www.oakridge.doe.gov/fac/factrain.htm mnozstvo élankov a aforizmov k téme

Najvyznamnejsie institicie a firmy zaoberajlce sa facilitaciou
http://cbuilding.org/home Consensus Building Institute, Cambridge, Ma

www.thataway.org National Coalition for Dialogue&Deliberation

http://blog.e-democracy.org E-democracy
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